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                                                  RESUMEN  
  
La investigación tiene como propósito determinar la relación entre las estrategias 
de gestión pedagógica del trabajo docente con el fomento de los grupos de 
trabajo cooperativo y a la dinámica grupal de los docentes de la Institución  
Educativa “Juan Ugaz”; del distrito y provincia de Santa Cruz, de la región 
Cajamarca. El estudio se encuentra sustentado teóricamente en la teoría del 
trabajo en equipo de Ken Blanchard y Alan Randolph y en la teoría del 
aprendizaje cooperativo de Jhonson y Jhonson.Es de tipo descriptivo, 
propositivo, correlacional, diseño no experimental. La población es definida, se 
restringe a los 43 docentes de la institución educativa “Juan Ugaz”. Se diseñó el 
cuestionario como instrumento que consta de 24 ítems, sub-divididos en 04 
dimensiones, todos ellos con una escala de respuesta tipo Likert.  
Palabras clave: Estrategias de gestión pedagógica, trabajo docente, grupos de 













     A b s t r a c t  
  
The purpose of the research is to determine the relationship between pedagogical 
management strategies of teaching work with the promotion of cooperative work 
groups and the group dynamics of teachers of the "Juan Ugaz" Educational  
Institution; of the district and province of Santa Cruz, of the Cajamarca region. 
The study is supported theoretically in the theory of teamwork by Ken Blanchard 
and Alan Randolph and in the cooperative learning theory of Jhonson and 
Jhonson. It is descriptive, proactive, correlational, non-experimental design. The 
population is defined, it is restricted to the 43 teachers of the educational 
institution "Juan Ugaz". The questionnaire was designed as an instrument 
consisting of 24 items, sub-divided into 04 dimensions, all with a Likert-type  
response  scale.  
  
Key words: Pedagogical management strategies, teaching work, cooperative 











I N T R O D U C C I Ó N  
El desarrollo conceptual de las organizaciones sociales y en particular educativas 
se han ido cimentando en el transcurso de los años. En ese sentido, el concepto 
de que la cultura de desarrollo organizativo es transformacional ha ido 
posesionándose sistemáticamente en el mundo académico e institucional. Se 
asume que la organización es capaz de aprender y transformarse, y de contribuir 
con ello a la transformación de la realidad, desde una atención permanente a las 
demandas de los usuarios internos y externos y desde una orientación a la 
innovación. Los procesos son abiertos, se construyen y reconstruyen por sujetos 
activos y creativos que desarrollan procesos de revisión permanente y 
rectificación progresiva.   
  
En ese sentido el trabajo en equipo se desarrolla como expresión de la 
responsabilidad compartida y desde un sentido de comunidad crítica, capaz de 
integrar las discrepancias en aras de la mejora. El profesional que se integra en 
esta organización ha de poseer un perfil técnico y colaborativo, con una 
formación humanista, capaz de integrarse en equipos colaborativos de trabajo e 
implicarse en procesos de formación continua. El concepto de grupo trasciende 
lo convencional, pues es concebido ahora, como un conjunto de individuos que 
interactúan entre sí, que dependen unos de otros, que buscan cubrir 
necesidades que no satisfarían individualmente, que son conscientes de su 
relación interpersonal, que desarrollan un sentimiento de solidaridad, que 
comparten unos valores, que están limitados a la posibilidad de comunicarse 
cara a cara, cuya interrelación genera una estructura (normas, roles, estatus) 
para lograr un objetivo común.  
  
Según Expósito y otros (2005:173) “los grupos humanos se dan en forma natural, 
los individuos no se comportan normalmente de forma aislada, sino que 
generalmente actúan asociándose con otros individuos constituyendo grupos. La 
naturaleza del grupo tiene su origen en la organización misma de la vida como 
sistema, con sus respectivos niveles Al integrar un grupo, el grupo, va modelando 




escolar y el grupo docente. La persona se integra como tal en todo su ser, y 
también como ser social.  
  
En la dinámica de la institución educativa como sistema, el clima y la cultura 
organizativa, lo que percibimos y lo que hacemos como grupo de trabajo, median 
e intervienen en los procesos de gestión pedagógica estratégica afectando a la 
enseñanza y el aprendizaje, no sólo de los estudiantes, sino de los docentes y 
directivos. La institución educativa se desarrolla como organización que aprende, 
poco o mucho, a través del trabajo docente en grupo, estrategia pedagógica que 
contribuye al desarrollo de una organización que aprende. Si los miembros del 
grupo no actúan, no quiere decir que no piensen, a lo mejor, asumen la postura 
de "laissez faire, laissez passer", “dejad hacer, dejad pasar”, una actitud 
neoliberal a la que nos lleva el descuido del sistema organizativo. La manera de 
trabajar de una institución educativa depende de la manera de pensar de sus 
miembros.   
  
El problema planteado en el presente trabajo es: ¿De qué manera las 
estrategias de gestión pedagógica del trabajo docente contribuyen al fomento de 
los grupos de trabajo cooperativo y a la dinámica grupal de los docentes de la 
Institución Educativa “Juan Ugaz”; del distrito y provincia de Santa Cruz, de la 
región Cajamarca?  
El objeto de estudio considerado fue el proceso de gestión en relación con el 
fomento de los grupos de trabajo cooperativo y a la dinámica grupal. Y el campo 
de acción quedo establecido en diseño de estrategias de gestión en los 
docentes de la Institución Educativa “Juan Ugaz”; del distrito y provincia de Santa 
Cruz, de la región Cajamarca  
  
Para la ejecución de la investigación se cumplieron con un conjunto de 
actividades que fueron revisión de documentos, construcción de instrumentos 
para el recojo de datos y procesamiento, revisión de los aspectos teóricos, 
monitoreo de los procesos metodológicos, etc. Los métodos empleados para el 
recojo de datos figuran la encuesta a los docentes, la revisión de documentos. 





Los métodos teóricos utilizados fueron el método inductivo-deductivo. El estudio 
se encuentra sustentado en la teoría del trabajo en equipo de Ken Blanchard y 
Alan Randolph y la teoría del aprendizaje cooperativo de Jhonson y Jhonson.  
Los objetivos planteados son: Objetivo general: Diseñar estrategias de gestión 
pedagógicas de trabajo docente basadas en la teoría del trabajo en equipo de 
Ken Blanchard y Alan Randolph y la teoría del aprendizaje cooperativo de 
Jhonson y Jhonson a fin de fomentar grupos de trabajo cooperativos y la 
dinámica grupal entre los docentes de la Institución Educativa “Juan Ugaz” del 
distrito de Santa Cruz, región Cajamarca  Los objetivos específicos son:   
a.- Precisar las características de las actitudes cooperativas docentes     
b.-Precisar las características de los niveles de cooperación existentes en la 
gestión pedagógica y en la plana docente   
c.-Plantear las estrategias de trabajo cooperativo docente y sus dinámicas para 
fomentar las relaciones humanas entre los docentes.   
  
La hipótesis que defender consiste en: Si se diseñan estrategias de gestión 
pedagógicas de trabajo docente basadas en la teoría del trabajo en equipo de 
Ken Blanchard y Alan Randolph y la teoría del aprendizaje cooperativo de 
Jhonson y Jhonson entonces será posible fomentar los grupos de trabajo 
cooperativos y la dinámica grupal entre los docentes de la Institución Educativa  
“Juan Ugaz” del distrito de Santa Cruz, región Cajamarca  
El presente informe está organizado en tres capítulos: En el primer capítulo se 
presenta el diagnóstico de la realidad provincial y se presentan las principales 
características del problema de investigación.  Además, se presenta un resumen 
de la metodología utilizada en la investigación. En el segundo capítulo se 
presentan los fundamentos teóricos utilizados relacionados con el problema de 
investigación. En el tercer capítulo se presenta la propuesta, sus fundamentos, 
su modelo teórico y operativo. Finalmente presentamos las conclusiones, las 
recomendaciones, la bibliografía y los anexos correspondientes.  
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CAPÍTULO I  
DESCRIPCIÓN DEL ENTORNO SOCIOCULTURAL Y DE   LOS GRUPOS DE  
TRABAJO COOPERATIVO Y LA DINÁMICA GRUPAL EN EL NIVEL  
SECUNDARIO  
En este primer capítulo se propone una breve descripción de la provincia de 
Santa Cruz, en sus aspectos históricos, socioeconómicos, para lo cual se ha 
tomado como referencias la página web: www. Turismo Cajamarca y el INEI. 
También se describe el problema de investigación. Así mismo, en este capítulo 
se presenta una descripción de la metodología utilizada en el desarrollo de la 
investigación.  
  
1.1. Ubicación geográfica.  
La Institución Educativa Primaria y Secundaria de Menores “Juan Ugaz” 
Está ubicado en la avenida Domingo Negrón, en el centro poblado de Santa 
Cruz.  
  
1.1.1. Antecedentes históricos de la provincia de Santa Cruz  
La provincia de Santa Cruz de Succhabamba tiene en su territorio 
restos históricos muy antiguos, de "1000 a.C. (aprox.) pinturas 
rupestres sobre las rocas del cerro Udima, que junto con el 
"monolito de Kuntur Wasi dan cuenta de una todavía desconocida 
cultura pre-inca ubicada en Cajamarca.  
   
Todas las gestiones llevadas a cabo a partir del primer proyecto 
presentado (1917), se cristalizan cuando gobernaba el país la Junta 
Militar de Gobierno, presidida por el General Manuel A. Odría, para 
entonces también se contaba con un militar que ocupaba el cargo 
de Ministro de Fomentos y Obras Públicas. Este ilustre personaje, 
era nada menos que el Teniente Coronel José del Carmen Cabrejo 
Mejia, ninabambino, que responde al llamado del pueblo cruceño y 




Succhabamba, mediante el Decreto Ley Nro. 11358 del 21 de abril 
de 1950  
Este último proyecto elaborado por las autoridades de Santa Cruz 
comprendía nueve distritos: Santa Cruz, Catache, La Esperanza, 
Ninabamba, Pulán, Yauyucán, Sexi, Chancay Baños y Uticyacu. 
No figuraban Andabamba, que fue creado como distrito el 21 de 
agosto de 1967 por la ley 16684, ni Saucepampa que varios años 
después fue elevado a la categoría de Distrito.  
  
La Provincia de Santa Cruz es una de las trece que conforman la 
región Cajamarca bajo la administración del Gobierno Regional de 
Cajamarca, en el norte central del Perú. Limita por el norte con la 
provincia de Chota, por el este con la provincia de Hualgayoc; por 
el sur con la provincia de San Miguel y; por el oeste con la región 
Lambayeque. Todas las gestiones llevadas a cabo a partir del 
primer proyecto presentado (1917), se cristalizaron cuando 
gobernaba el país la Junta Militar de Gobierno presidida por el 
General Manuel A Odría y siendo Ministro de Fomento y Obras 
Públicas el Cruceño Ninabambino en ese entonces el Tnte. Coronel 
José del Carmen Cabrejos Mejía.  
  
El proyecto fue elaborado por las autoridades de Santa Cruz, 
comprendía nueve distritos: Santa Cruz, Catache, La Esperanza, 
Ninabamba, Pulán, Yauyucán, Sexi, Chancay Baños y Uticyacu. 
No figuran Andabamba ni Saucepampa que son elevados a la 
categoría de Distrito varios años después. La provincia fue creada 
mediante Ley del 21 de abril de 1950, en el gobierno del presidente 
Manuel A. Odría.  
  
1.1.2.  Contexto sociocultural de la provincia de Santa Cruz La provincia 
de Santa Cruz tiene aproximadamente una población de 50 mil 
personas.  
  










1.1.3. Institución Educativa “Juan Ugaz”  
Institución educativa pública de nivel secundario que forma 
escolares en el distrito cajamarquino de Santa Cruz.   
  
Estudiantes:  
Número aproximado de estudiantes= 614 Docentes:  
  
Número aproximado de docentes=43 Aulas:  
  
Número aproximado de secciones=23  
  
1.2. Surgimiento del problema.   
Frente a paradigmas epistemológicos precedentes que habían concebido 
el conocimiento, bien como algo construido externamente, bien subrayando 
la subjetividad del proceso de construcción; la racionalidad crítica de los 
paradigmas sociales y políticos concibe el conocimiento como una 




diálogo entre los miembros de una comunidad. Esta perspectiva asume 
una visión dialéctica y democrática del conocimiento y de los procesos 
implicados en su construcción. La visión desarrollada de la realidad está 
mediatizada por el compromiso con la acción, de modo que la teoría estará 
impregnada de ideología, valores y componentes éticos. En este sentido, 
las organizaciones son también concebidas como realidades políticas y 
dialécticas que desempeñan un papel ideológico dentro del contexto socio 
cultural, con el que mantienen relaciones dinámicas, resultantes de fuerzas 
sociales y materiales que legitiman relaciones y estructuras.   
  
La cultura de desarrollo organizativo es transformacional: la organización 
es capaz de aprender y transformarse, y de contribuir con ello a la 
transformación de la realidad, desde una atención permanente a las 
demandas de los usuarios internos y externos y desde una orientación a la 
innovación. Los procesos son abiertos, se construyen y reconstruyen por 
sujetos activos y creativos que desarrollan procesos de revisión 
permanente y rectificación progresiva. El trabajo en equipo se desarrolla 
como expresión de la responsabilidad compartida y desde un sentido de 
comunidad crítica, capaz de integrar las discrepancias en aras de la mejora. 
El profesional que se integra en esta organización ha de poseer un perfil 
técnico y colaborativo, con una formación humanista, capaz de integrarse 
en equipos colaborativos de trabajo e implicarse en procesos de formación 
continua.  
  
El Grupo viene a ser un conjunto de individuos que interactúan entre sí, que 
dependen unos de otros, que buscan cubrir necesidades que no satisfarían 
individualmente, que son conscientes de su relación interpersonal, que 
desarrollan un sentimiento de solidaridad, que comparten unos valores, que 
están limitados a la posibilidad de comunicarse cara a cara, cuya 
interrelación genera una estructura (normas, roles, estatus) para lograr un 
objetivo común.  
  
Según Expósito y otros (2005:173) “los grupos humanos se dan en forma 




que generalmente actúan asociándose con otros individuos constituyendo 
grupos. La naturaleza del grupo tiene su origen en la organización misma 
de la vida como sistema, con sus respectivos niveles Al integrar un grupo, 
el grupo, va modelando el ser social de la persona a lo largo de la vida. 
Primero la familia, luego el grupo escolar y el grupo docente. La persona 
se integra como tal en todo su ser, y también como ser social.  
  
En la dinámica de la institución educativa como sistema, el clima y la cultura 
organizativa, lo que percibimos y lo que hacemos como grupo de trabajo, 
median e intervienen en los procesos de gestión pedagógica estratégica 
afectando a la enseñanza y el aprendizaje, no sólo de los estudiantes, sino 
de los docentes y directivos. La institución educativa se desarrolla como 
organización que aprende, poco o mucho, a través del trabajo docente en 
grupo, estrategia pedagógica que contribuye al desarrollo de una 
organización que aprende. Si los miembros del grupo no actúan, no quiere 
decir que no piensen, a lo mejor, asumen la postura de "laissez faire, laissez 
passer", “dejad hacer, dejad pasar”, una actitud neoliberal a la que nos lleva 
el descuido del sistema organizativo. La manera de trabajar de una 
institución educativa depende de la manera de pensar de sus miembros.   
  
Al respecto dice Senge y otros (2002:32) “Las políticas y las reglas no 
crearon los problemas de las aulas o las escuelas, ni tampoco los van a 
resolver. Las dificultades que afrontan las escuelas (incluidas las 
universidades) sufren la influencia de los modelos mentales y el tipo de 
relaciones que existan en el sistema educativo en todos los ámbitos, desde 
el maestro y el estudiante hasta las entidades gubernamentales que las 
supervigilan. Dice Senge (2002) “Si se quiere mejorar un sistema educativo, 
antes de alterar las reglas hay que observar cómo piensan y cómo actúan 
los individuos colectivamente”   
  
La proyección social del trabajo grupal y su capacidad operativa pueden 
sintetizarse en la afirmación: “Se hace juntos lo que nunca se haría solos” 




grupo de personas que interactúa y cumple funciones específicas en la 
gestión pedagógica estratégica para ser una organización que aprende a 
través del trabajo grupal.   
  
Desde la perspectiva del comportamiento organizacional, Robbins 
(1999:240) dice que “un grupo se define como dos o más individuos que 
interactúan y son interdependientes y que se han juntado para lograr 
objetivos particulares. Así mismo, Cuenca y Carrillo (1998:9) manifiestan 
que “los objetivos y metas comunes aportan unidad. El grupo es una unidad 
social, en la cual se satisfacen necesidades individuales, partiendo de 
metas comunes, o viceversa”.  
  
Back (1981) define el grupo en función de dos dimensiones. Una de ellas 
es la individuación o fuerza con que las normas del grupo regulan la 
interacción. En el caso de baja individuación los miembros del grupo tienen 
poca libertad individual y en caso de alta individuación son autónomos y 
competitivos. Los grupos poseen alta grupalidad cuando sus miembros 
tienen baja individuación. Sin embargo, cuando los individuos se 
consideran centro, la grupalidad baja (Ayestarán, 1996). La otra dimensión 
de la grupalidad, según Back, corresponde a los esfuerzos realizados por 
los miembros del grupo en la tarea grupal. En caso de alta grupalidad, los 
individuos se implican totalmente en las tareas grupales y en caso de baja 
grupalidad cada individuo se limita a la realización de sus propias tareas.  
   
Para que un grupo sea considerado como tal, se requieren ciertas 
condiciones básicas: interdependencia, interacción e identidad. (Expósito y 
otros, 2005:173-174). a.- La interdependencia, favorece que los grupos 
logren metas, fines y objetivos, el grupo permite satisfacer las necesidades 
de afiliación, de control de la realidad e instrumentales de acuerdo a sus 
componentes, construyendo un patrón de relaciones estable que organiza 
la relación social entre las personas, identificando una serie de roles, de 
estatus y de normas; b) La interacción, educativa potencia el desarrollo 
social, afectivo, intelectual, así como la adquisición de normas y roles, y la 




como totalidad, desarrollando una conciencia de nosotros, entonces 
podemos asumir características grupales que derivan de la identidad social, 
como estereotipos y prejuicios (Gil y otros, 2004: 40).  
  
Respecto al Concepto de Equipo, dice M. Poblete (2000) que los equipos 
son, como los grupos, sistemas sociales abiertos, complejos que deben 
realizar una serie de funciones, interdependientes sobre actividades y 
proyectos concurrentes en ocasiones y que interrelacionan con otros 
sistemas del entorno. La comunicación, la confianza, el estímulo mutuo, la 
consideración hacen que las relaciones interpersonales sean 
especialmente cálidas.   
  
Un rol fundamental en los equipos es el de líder, que coordina, informa, 
anima, toma decisiones en momentos críticos e imprevistos. Hay una 
comunicación, convencional o en clave, que favorece la relación 
interpersonal, en función de los objetivos que tratan de lograr con cada 
actuación. Evalúan los resultados de lo puesto en práctica sobre el terreno, 
con el fin de rectificar su estrategia, su organización sobre el terreno o su 
forma de actuar. Son fuertes los intereses y valores culturales por los que 
hacen las cosas.   
  
Desde la teoría sociocultural de Lev Vygotsky (1987), se considera que 
hombre no se limita a responder a los estímulos, sino que actúa sobre ellos, 
transformándolos. La actividad es un proceso de transformación del medio 
que se da a través del uso de instrumentos, así mismo planteó que los 
procesos psíquicos: pensamiento (cognición) y lenguaje (habla), 
comienzan con la interacción social, entre mayores y menores rescatando 
la importancia del contexto cultural por medio del habla abierta 
(conversaciones con los demás, en especial padres y profesores) luego 
explican este conocimiento por medio del habla interna (pensamiento). Con 
ello queda claro que el aprendizaje supone un carácter social determinado 
y un proceso por el cual los niños se introducen al desarrollarse en la vida 





Derivado del constructivismo social de Vygotsky (1987), surge en la década 
de 1980 un movimiento denominado aprendizaje cooperativo el cual 
defendía que el aprendizaje es una construcción colaborativa del 
conocimiento. Siguiendo la definición de David W. Johnson y Roger T.  
Johnson (1999) “la cooperación sería el trabajo conjunto de varios 
individuos que deben alcanzar objetivos comunes. Esto no quiere decir que 
juntar a varias personas en la misma clase sea un grupo cooperativo, 
puesto que en una situación cooperativa los participantes, que suelen tener 
un nivel heterogéneo en cuanto al nivel de conocimientos y de habilidades 
sociales, tienen como objetivo que los resultados sean beneficiosos para 
ellos y para el resto de los participantes”.  
  
Según David W. Johnson y Roger T. Johnson (1999), “los objetivos de los 
individuos están conectados de tal forma que los individuos alcanzarán las 
metas solamente si el resto de las personas que forman parte de esa 
cooperación también consiguen sus objetivos. Así, cada individuo será 
recompensado en función del trabajo de los demás miembros del grupo”.  
David W. Johnson y Roger T. Johnson (1999) dicen “en el aprendizaje 
cooperativo se produce un sistema tridimensional entre el alumno, la 
actividad y el profesor como orientador de la actividad y también como 
ayuda para el estudiante. Como habíamos dicho en los apartados 
precedentes, en este tipo de aprendizaje la tarea del profesor es respetar 
e intentar potenciar la actividad constructiva del alumno, dejando de lado 
su tradicional rol de experto.   
  
Las características principales del trabajo y aprendizaje cooperativo son, 
principalmente, que hay una responsabilidad individual a la hora de cumplir 
los objetivos de las tareas propuestas en el aula. Cada participante es 
responsable de una parte del trabajo y de esta forma, cada miembro del 
grupo es también responsable de alcanzar el objetivo colectivo. Lo que 





De esto último se genera lo que se denomina “interdependencia positiva”, 
un principio según el cual los miembros del grupo están unidos los unos a 
los otros para realizar un trabajo común y alcanzar los objetivos propuestos 
por medio de una colaboración positiva. Esto, como señala Guerra, R y  
Pérez, J.A (2003) produce que se fomente la formación de destrezas 
cooperativas y estratégicas y que así, los miembros integrantes aprendan 
cómo trabajar en grupo asumiendo su parte de responsabilidad a título 
individual. Es decir, se fomentan las habilidades de cooperación, ayudando 
los docentes y estudiantes más aventajados a aquellos cuyo nivel (social 
y/o cognitivo) es menor, de manera que el resultado final sea en cualquier 
caso un proceso del grupo, donde se han ido negociando los contenidos y 
significados de cada tarea individual y grupal. Hay una gran interacción de 
los participantes, así como interdependencia entre los miembros del grupo.  
Se exige cooperación por encima de la competición.  
  
Por otra parte, desde la teoría del aprendizaje significativo de David 
Ausubel (1984) manifiesta que por aprendizaje significativo se entiende 
que: “para aprender un concepto, tiene que haber inicialmente una cantidad 
básica de información acerca de él, que actúa como material de fondo para 
la nueva información.  Ausubel, asumió que los conocimientos no se 
encuentran ubicados arbitrariamente en el intelecto humano. En la mente 
del hombre hay una red orgánica de ideas, conceptos, relaciones, 
informaciones, vinculadas entre sí. Cuando llega una nueva información, 
ésta puede ser asimilada en la medida que se ajuste bien a la estructura 
conceptual preexistente, la cual, sin embargo, resultará modificada como 
resultado del proceso de asimilación (Ausubel, 1986). “un aprendizaje 
significativo es aquel que se asimila y que se retiene con facilidad, a base 
de unos organizadores, o esquemas previos. De esta forma, cualquier 
situación de aprendizaje, en un contexto escolar o no, es susceptible de ser 
analizada a partir de dos aspectos, uno en forma vertical que representa el 
aprendizaje que puede tener el alumno, y la otra es la categoría horizontal 
que es representada por el proceso instruccional que se sigue para los 





David Ausubel (1984) identifica el aprendizaje como el comprender, por 
tanto, se relaciona de manera significativa y no arbitraria con otros 
conocimientos. “Coloca al docente en una posición protagónica porque, 
funciona como un facilitador del educando, quien debe desarrollar nuevos 
conocimientos y adicionarlos a los que ya tiene (conocimientos previos), 
mediante el uso de materiales”. Al dársele el protagonismo al educador, el 
estudiante ocupa una posición pasiva en el proceso de enseñanza 
aprendizaje, pues es un receptor del conocimiento. Sin embargo, como el 
estudiante participa activamente en la construcción de su conocimiento al 
arrancar de sus esquemas mentales, ideas previas o base de 
conocimientos, el docente es un facilitador que lo asesora en el proceso.    
Ausubel (1984) manifestó que "la esencia del proceso de aprendizaje 
significativo reside en que ideas expresadas simbólicamente son 
relacionadas de modo no arbitrario, sino sustancial (no al pie de la letra) 
con lo que el alumno ya sabe. Ausubel (1984) considera que el  
conocimiento es un producto social y por tanto, no es individual. “El profesor 
debe fomentar que sus estudiantes tengan actividades educativas 
motivadoras que cumplan una función importante en su desarrollo 
psicológico. Además, propone que el maestro enseñe partiendo del nivel 
de desarrollo del alumno; que se asegure de llevarlo hacia la construcción 
de aprendizajes significativos y de esquemas de conocimiento; y que el 
estudiante sea capaz de relacionarlos (aprendizajes conocimiento) con lo 
nuevo y los esquemas que ya existen. La capacidad de comprensión y 
aprendizaje de la información nueva está determinada por el nivel de 
desarrollo cognitivo del aprendiz”.  
  
1.3.  Manifestaciones y características del problema  
En la Conferencia Mundial sobre la Educación realizada en Jomtien 
(Tailandia, 5-9 de marzo; 1990) se destaca que los problemas que se 
presentan dentro de las instituciones educativas peruanas, es la 
predominancia de estilos típicos de enseñanza, es decir, de educación 
frontal, baja participación, y una constante lucha por el silencio. Patricia 
Olmos (PUCP, 2012)  dice que los problemas relacionados al deterioro de 




deben a la falta de comunicación, liderazgo y decisión, para la cooperación 
de los directivos y docentes en la gestión institucional y de la gestión 
pedagógica, descuidando la cultura y el clima organizativo, así como los de 
planificación, ejecución y evaluación, con la consecuente desarticulación 
de los procesos de gestión pedagógica, los cuales no guardan coherencia 
con el proyecto educativo institucional ni el proyecto curricular, ni otros 
documentos de gestión.  
  
Por su parte Lorenzo (1997) manifiesta, que no se entiende o no se desea 
entender, que la dinámica grupal favorece los procesos a través de los 
cuales cada uno de los actores renueva sus estructuras mentales y 
actitudes, para compartir el liderazgo, asumir una cultura colaborativa, 
dinámica y grupal, fundamentales para construir un sistema organizacional 
cooperativo. La resistencia al cambio de los docentes, ligada a la cultura 
individualista competitiva, suele ser superada por las actitudes proactivas y 
las acciones creativas que se dan dentro del sistema.   
  
Entre las características que se destacan en los docentes de la institución 
educativa “Juan Ugaz” del distrito y provincia de Santa Cruz, región 
Cajamarca, tenemos que entre los docentes existe celo profesional, 
indiferencia con las actividades realizadas en la institución, por parte de la 
gestión no hay estímulos ni reconocimientos por la labor docente 
desempeñada, no se fomenta el trabajo en equipo entre los docentes y ni 
entre los docentes y el personal jerárquico; no se enseña ni fomenta entre 
los docentes los procesos metodológicos y técnicos de este estilo de 
trabajo; no se promueve la participación ni colaboración de sus integrantes 
dentro de la institución educativa. Esta desvinculación de no trabajar 
cooperativamente entre los docentes ha generado como consecuencias la 
insuficiencia para elaborar proyectos o programas institucionales que 
permitan una mayor sustentación en el campo educativo y propicie la 
práctica de valores y las relaciones interpersonales; por el contrario se ha 
desarrollado una mayor fragmentación e individualización entre los 




siendo el egoísmo, la indiferencia, la individualidad, la desmotivación,  y la 
rivalidad los que más se destaca en las actitudes del profesorado.  
  
1.4.- Metodología utilizada   
Diseño de investigación  
La Investigación se enmarca en el nivel de Investigación Básica, de Tipo 
Propositiva. De acuerdo con la metodología de trabajo, la investigación 
determinará la relación de ambas variables de tipo causal. La investigación 
como proceso sistemático requiere de una serie de pasos que estén 
enmarcado dentro de la disciplina científica, por lo que requiere que sea 
organizada y planificada antes de su aplicación; al respecto Sierra (1991), 
refiere "en el diseño se trata de planificar el contraste de la hipótesis con la 
realidad, lo que constituye la esencia misma de la investigación. En tal 
sentido, el diseño de esta investigación es no experimental, sino 
propositivo.   






Rx: Estrategias de gestión pedagógica del trabajo docente T:   
Estudios o modelos teóricos.  
P:   Trabajo de grupos docentes cooperativos y la dinámica grupal  
R:   Realidad transformada  
  
Población y muestra.   
La población y muestra considerada en el presente estudio es de 43 
profesores de la Institución Educativa ““Juan Ugaz” del distrito y 












Materiales, técnicas e instrumentos de recolección de datos   
La recolección de datos, en función de los indicadores de las variables de 
estudio, se llevará a cabo a través de las siguientes técnicas e 
instrumentos: Encuestas, Ficha de observación, Entrevistas. Para 
efectuar la investigación se aplicó la técnica de la encuesta, constituida 
por instrumentos metodológicos que se emplearon en el estudio, 
diseñados por la investigadora, basándose en conocimiento del fenómeno 
a fin de poder explicarlo. Según Arias (2002), define: "la encuesta como 
una técnica que pretende obtener información que suministra un grupo o 
muestra de sujetos acerca de si mismos, o en relación con un tema en 
particular". En cuanto a los instrumentos de recolección de datos 
Hernández Fernández y Baptista (2003), señalan que la realización de 
una investigación implica la aplicación de un instrumento para medir las 
variables de interés, por consiguiente, éste pude definirse como un 
recurso que utilizará el investigador para recabar los datos requeridos 
sobre la realidad del problema existente, mediante la aplicación del mismo 
a una muestra ya seleccionado.  
  
Descripción del instrumento:  
En el caso del presente estudio, los datos se recolectaron a través de un 
cuestionario de catorce (14) ítems para los docentes, el mismo que fueron 
diseñados por el investigador, con el propósito de obtener la información 
del fenómeno de estudio. El estudio se efectuó a través de las señaladas 
técnicas de recolección de datos, las cuales comprenden según Hurtado 
y Toro (1998) los procedimientos y actividades que le permiten al 
investigador obtener la información necesaria para dar respuestas a las 
preguntas de investigación. En atención, a esa denominación es que se 
elaboran los cuestionarios para obtener la información referente al 
estudio, el cual es definido por Arias como "la modalidad de encuesta que 
se realiza de forma escrita mediante un instrumento o formato en papel 
contentivo de una serie de preguntas. Se le denomina cuestionario auto 
administrado porque debe ser llenado por el encuestado, sin intervención 





Métodos y procedimientos para la recolección de datos A.-Técnica 
de gabinete:   
Esta técnica hace posible aplicar instrumentos para la recolección de 
Información para dar consistencia a la investigación, utilizando para ello 
el Fichaje.  
  
Fichas Textuales:  
Es la trascripción entre comillas y al pie de la letra, del párrafo de un libro 
que el investigador considera importante para su trabajo de investigación.  
  
  
Fichas Bibliografías:  
Es la que contiene los datos suficientes para la rápida identificación de los 
libros consultados.  
Fichas de Resumen:  
Es la que permite sintetizar los conceptos, estrategias, de una parte, de 
un libro o su totalidad.  
Técnica de Campo:  
Se utilizaron documentos debidamente estructurados que servirán para 
recoger información pertinente y coherente en la solución de las variables  
Análisis estadístico de los datos.  
Para el procesamiento de los datos se utilizará un plan de análisis 
estadístico descriptivo, con elaboración de tablas y gráficos de 
frecuencias absolutas y porcentuales. Se realizará el análisis de 












CAPÍTULO II  
  
FUNDAMENTOS TEÓRICOS PARA ESTUDIAR LAS ESTRATEGIAS DE 
GESTIÓN Y SUS IMPLICANCIAS EN LAS RELACIONES  
INTERPERSONALES  
En esta parte se presentan los fundamentos teóricos utilizados en la 
investigación. La presentación considera los antecedentes bibliográficos, los 
aportes teóricos relacionados con las estrategias de gestión como la teoría del 
trabajo en equipo de Ken Blanchard y Alan Randolph y la teoría del aprendizaje 
cooperativo de Jhonson y Jhonson.  
2.1.   Antecedentes bibliográficos.  
Ríos Polastri, Rebeca Leonor; 2004; “El trabajo cooperativo en las 
decisiones organizativas en la institución educativa estatal N° 019; San 
Martin de Porres, Provincia de Lima”; Tesis para optar el grado académico 
de magister en educación. PUCP, Lima. Los resultados encontrados por la 
autora describen las características del fenómeno organizativo en el 
sistema de la escuela para desarrollar una mejor comprensión del equipo 
de trabajo y sus dinámicas de interacción. Considera que entre las 
funciones más reconocidas por el equipo de trabajo destacan la función 
cosmopolita de la directora quien conduce, participa y propicia la 
intervención directa de los miembros en la conducción y dirección del inter- 
aprendizaje en los programas de sensibilización. Entre las actitudes de la 
directora valoradas por el equipo de trabajo docente de le reconoce las 
siguientes: la disponibilidad para tomar decisiones que beneficien a la 
institución, la autonomía en las acciones y decisiones, la confiabilidad al 
delegar responsabilidades, el compromiso con la labor educativa y sus 
competencias en el cargo. Sin embargo, en el ambiente escolar se puede 
reconocer un relativo conformismo entre los miembros. El grupo acepta con 
agrado generalmente lo dispuesto, los acuerdos tomados, pero en actitud 
pasiva. El personal docente, inclusive la directora, se reúnen 
periódicamente para organizar las actividades educativas. En ellas, 




involucran totalmente en los acuerdos tomados. Esto significa que aún no 
logran consolidarse como equipo, situación que se logrará con la 
perseverancia.  
  
Yagas Gonzáles, Francisco Antonio (2012); Plan estratégico para 
fomentar la cultura organizacional cooperativa en el personal jerárquico y 
docente de la Institución Educativa Pública “Dos de Mayo” de Pacarisca, 
distrito de Yanama, provincia de Yungay; región Ancash. Tesis para optar 
el grado de magister en educación. El presente trabajo nos ofrece 
expectativas de cómo orientar la práctica de la cultura organizacional 
cooperativa a través de un conjunto de actividades de integración, logrando 
identidad institucional y mejorando sus relaciones interpersonales, lo que 
nos conlleva a mejorar la convicción profesional, así mismo enriquece y 
alimenta los perfiles educativos de la educación. Manifiesta que los factores 
que obstaculizan el trabajo en equipo es el individualismo por parte de los 
directivos como de docentes para llevar a cabo una determinada tarea, 
deficiencias en el manejo de las estrategias administrativas, escasa 
integración del personal docente y jerárquico en las diferentes actividades 
pedagógicas, ineficiente liderazgo, influencia sobre los grupos que no 
permiten el logro de ciertos objetivos institucionales. Los factores 
correctivos del personal jerárquico y docente es contar con un lineamiento 
establecido para el proceso continuo del aprendizaje para alcanzar un 
objetico definido, política participativa, concertadora y en equipo para 
mejorar la cultura organizacional.  
Ros Guasch, Joan Antón, (2007) “Análisis de roles de trabajo en equipo:  
Un enfoque centrado en el comportamiento docente”; Tesis doctoral 
Universidad Autónoma de Barcelona, España. Entre sus conclusiones 
destaca que en la actualidad las organizaciones, se ven en la necesidad 
de adaptar sus estructuras, reformulando constantemente su diseño 
inicial. Manifiesta que existen entre 8 y 9 roles de equipos que responden 
a las funciones de liderar los equipos de trabajo; dice que estos roles 
deben darse en la interacción con otros miembros de equipos, dado que 
el análisis debe de realizarse desde la propia interacción, viendo a los 




sus opiniones acerca de cómo el equipo está trabajando. Ante esta 
realidad los líderes se plantean la necesidad de otorgar mayor autonomía 
y responsabilidad a estos equipos, impulsando un espíritu de trabajo 
coherente en la tarea encomendada de la que se espera un rendimiento 
superior a la suma de sus actuaciones individuales.  
  
2.2.   Bases teóricas.  
2.2.1.  Teoría del trabajo en equipo de Ken Blanchard y Alan 
Randolph  
Ken Blanchard y Alan Randolph (2000) definen a un equipo de alto nivel 
como aquel que reúne las siguientes características:   
- Un grupo interactivo, formado por gente con grandes 
aptitudes que usa las ideas y la motivación de todos los 
miembros del equipo.   
  
- Aquel que comparte la información para crear altos niveles de 
confianza y responsabilidad.   
  
- Además clarifica los límites para crear la libertad y la 
responsabilidad de cumplir tareas de una forma eficaz.   
  
- Usa de forma eficiente el tiempo y los talentos de los 
miembros de su equipo y su director.   
- Para finalizar, utiliza la autogestión de sus aptitudes para 
tomar decisiones de equipo y genera buenos resultados para 
el equipo, sus miembros y la organización.  
  
Papel del directivo:   
Según Ken Blanchard y Alan Randolph, (2000)  el impacto positivo 
que este tipo de equipos tiene en su líder es el aumento de tiempo 
para dedicarse a otras actividades, y supone:   
-Pasar más tiempo planificando el trabajo.   
-Prever que nuevos materiales necesitaremos.   




-Pasar más tiempo enseñando y aconsejando a los miembros del 
equipo.   
- Ir a más conferencias relacionadas con el trabajo.  
- Interaccionar más con los clientes.   
- Hacer un curso de captación y aprender nuevas habilidades.  
Una vez indicado el papel que obtendrá el directivo, podemos 
observar en cuanto a los trabajadores una serie de beneficios 
que son:   
- Utilizan todas las ideas y motivación de los miembros del 
equipo.   
- Optimizan el tiempo de trabajo.   
- Mejoran la productividad, así como la satisfacción de su 
equipo.   
Para llevar a cabo el cambio de un equipo de bajo nivel o 
rendimiento, hacia otro de alto nivel o alto rendimiento, es 
fundamental seguir tres pasos:   
Paso 1: “Empezar a aprender las habilidades del siguiente 
nivel”   
Este capítulo nos informa sobre cómo poner en marcha un equipo, 
mientras aprendemos a cómo usar información para crear un 
mayor grado de responsabilidad dentro de la empresa. Para 
realizar este proceso de cambio el libro nos indica en este paso, 
sobre las características que debemos obtener a la hora de 
comenzar, y así conseguir llegar al siguiente paso, y son: Adquirir 
la máxima información para tomar decisiones. Compartir 
información adecuada, ya que puede resolver muchos problemas. 
Con ella se crea un nivel de confianza, por lo que se actuará con 
responsabilidad. Debemos cambiar nuestras creencias sobre la 
transmisión de información, ya que adecuaría nuestra información 
sobre la empresa. Crear un límite, para que las personas lleven las 
acciones con un sentido de dirección y autonomía, sin miedo a 
represalias. No deben ser muy restrictivos pero tampoco muy 




ya que se pueden experimentar resistencias a medida que se 
crece. Por último, hacer un uso eficaz de las diferentes ideas que 
surjan, ya que de dos opiniones diferentes puede salir una buena 
idea. Para conseguir un equipo altamente exitoso, hay 4 elementos 
que deben quedar bien fijados, y son: La misión del equipo Los 
procesos de funcionamiento Los principios de cómo van a trabajar 
los miembros del equipo Intentar establecer los roles del equipo  
Paso 2: “Acelerar el cambio”   
El libro nos habla sobre la frustración que en este paso surge, nos 
dice que es inevitable. Para intentar evitar esto, y pasarlo lo antes 
posible, debemos utilizar toda la energía para acelerar el cambio 
hacia los equipos del siguiente nivel. Para conseguir lo 
anteriormente enunciado debemos realizar lo siguiente:   
- Canalizar la frustración o desánimo para convertirla en una 
fuente de energía   
- Centrarse en los beneficios que se van a conseguir   
- Crear  confianza  y  mayor 
 responsabilidad  para  los trabajadores, 
intercambiando información más sensible.   
- Realizar mediciones para acelerar el cambio, así se podrá 
valorar el esfuerzo lo que motivaría más al equipo, que a 
su vez aumentaría el progreso.   
- Dar una mayor importancia a los objetivos, porque atraen a 
los miembros del equipo hacia un dialogo que ayuda a 
construir el equipo como una unidad. Ampliar los límites 
marcando objetivos para el desarrollo personal, ya que con 
esto pasaríamos del desánimo al desarrollo.   
- Dar más autoridad en la toma de decisiones del equipo. 
Hacer un listado de los talentos naturales de los miembros 
del equipo.   
- Ampliar el rango de los roles de los miembros del equipo 
mediante el aprendizaje  




Este es el paso definitivo para conseguir un equipo de alto nivel. 
Para lograrlo debemos de conocer adecuadamente todas las 
características de los 2 anteriores pasos, además de las que vamos 
a enunciar a continuación:   
- Determinar la información innecesaria, lo que ayuda a 
hacer más eficiente el intercambio de información 
Incrementar la confianza en los trabajadores dándoles toda 
la información que crean necesaria   
- Ayudar a nuevos miembros del equipo, a medida que 
vamos creciendo, van aumentando los miembros del 
equipo   
- Dominar el intercambio de información   
- Tomar la decisión correcta mediante los valores operativos, 
que hemos obtenido.   
- Seguir aumentando los límites, que nos permitirá seguir 
creciendo   
- Ampliar aún más los roles del equipo Medir el rendimiento 
de trabajo para encontrar mejores formas de trabajar juntos 
Elevar el listón, buscando nuevas oportunidades. Ser un 
equipo con futuro, seguir creciendo, no estancarse ahora 
que lo han conseguido.  
2.2.2.   Teoría del aprendizaje cooperativo de Jhonson y Jhonson.  
La cooperación consiste en trabajar juntos para alcanzar objetivos 
comunes. En una situación cooperativa, los individuos procuran 
obtener resultados que sean beneficiosos para ellos mismos y para 
todos los demás miembros del grupo. De acuerdo a David W. 
Johnson y Roger T. Johnson (1999), el trabajo y aprendizaje 
cooperativo es el empleo didáctico de grupos reducidos en los que  
los alumnos trabajan juntos para maximizar su propio aprendizaje 
y el de los demás. Este método contrasta con el aprendizaje 
competitivo, en el que cada alumno trabaja en contra de los demás 
para alcanzar objetivos escolares tales como una calificación de 




individualista, en el que los estudiantes trabajan por su cuenta para 
lograr metas de aprendizaje desvinculadas de las de los demás 
alumnos.  
  
2.2.2.1.  Estructura del Aprendizaje Cooperativo según 
Jhonson y Jhonson.  
En la estructura de aprendizaje podemos considerar tres 
subestructuras, pues bien veamos las características que 
han de poseer éstas, en una estructura de aprendizaje 
cooperativo.   
  
La estructura de la actividad:  
a.-    Utilización frecuente -aunque no exclusiva- del trabajo 
en grupos reducidos o equipos.   
b.-  El número de componentes de cada equipo está 
relacionado con su experiencia a la hora de trabajar 
de forma cooperativa: cuanta más experiencia 
tengan, más elevado puede ser el número de alumnos 
que forman un equipo.   
c.-   Composición de los equipos hay que procurar que sea 
heterogénea (en género, etnia, intereses, 
motivaciones, capacidades...). En cierto modo, cada 
equipo debe reproducir el grupo clase -debe ser un 
grupo clase en pequeño-, con todas sus 
características.   
d.-  El propio profesor o profesora puede en caso de 
conveniencia en la distribución de los alumnos en los 
distintos equipos. Esto no significa, claro está, que no 
deba tener en cuenta las preferencias y las 
"incompatibilidades" que puedan darse entre los 
alumnos. Pero difícilmente se asegura la 
heterogeneidad de los componentes de los equipos si 




e.-  El trabajo cooperativo es algo más que la suma de 
pequeños trabajos individuales de los miembros de 
un equipo. Si se usan estos equipos para hacer algo 
a los alumnos (un trabajo escrito, un mural, una 
presentación oral...) debe asegurarse que el 
planteamiento del trabajo se haga entre todos, que se 
distribuyan las responsabilidades, que todos y cada 
uno de los miembros del equipo tengan algo que 
hacer, y algo que sea relevante y según las 
posibilidades de cada uno, de forma que el equipo no 
consiga su objetivo si cada uno de sus miembros no 
aporta su parte. No se trata de que, uno, o unos 
pocos, haga el trabajo y que los demás lo 
subscriban... · No se trata de sustituir el trabajo 
individual, realizado por cada alumno en su pupitre, 
en solitario, por el trabajo de grupo, sino que debe 
substituirse el trabajo individual en solitario por el 
trabajo individual y personalizado realizado de forma 
cooperativa dentro de un equipo.   
f.-· De todas formas, los equipos cooperativos no se utilizan 
sólo para "hacer" o "producir" algo, sino también, y de 
forma habitual, para "aprender" juntos, de forma 
cooperativa, ayudándose, haciéndose preguntas, 
intercambiándose información, etc. Entre las 
actividades que hay que realizar dentro de la clase, 
en el seno de los grupos, debe incluirse también 
aquellas dedicadas más propiamente al estudio.   
g.-·   En cuanto a la duración de los equipos -es decir, el 
tiempo que unos mismos alumnos forman el mismo 
equipo- no hay establecida ninguna norma estricta.  
 Depende,  por  ejemplo,  de  las  posibles  




más miembros del mismo equipo, y que no se habían 
podido prever. En este caso, evidentemente, habrá 
que introducir cambios. De todas formas, los alumnos 
deben tener la oportunidad de conocerse, de trabajar 
juntos un tiempo suficientemente largo (por ejemplo, 
un trimestre). Se trata, por lo tanto, de equipos 
estables, en el sentido que no cambian cada dos por 
tres. Los alumnos no deben confundir el equipo con 
su pandilla de amigos; deben entender que se trata 
de un equipo de trabajo y no siempre, en la vida, los 
compañeros de trabajo serán, además, sus amigos.   
h.-   La estructura de la actividad debe ser variada, no sólo 
porque los alumnos se aburren de trabajar siempre de 
la misma forma sino porque no siempre ni para todo 
lo que se hace en el aula es adecuado el trabajo en 
equipo. Mas bien hay que alternar el trabajo en gran 
grupo (por ejemplo, para la introducción y 
presentación de nuevos contenidos, para poner en 
común el trabajo hecho en los equipos, etc.) y el 
trabajo en equipos reducidos (para "hacer" o 
"aprender" algo), con el trabajo individual (entendido 
aquí como el trabajo que debe hacer cada alumno 
individualmente, sin que pueda ampararse o 
esconderse tras lo que hacen sus compañeros de 
equipo; por ejemplo, algunas actividades de 
evaluación).   
  
La estructura de la recompensa ·   
Los equipos no compiten entre sí para quedar primeros en 
el ranking de la clase, ni los alumnos compiten entre sí 
dentro de un mismo equipo. Mas bien todo lo contrario: los 
miembros de un mismo equipo deben ayudarse para 
superarse a sí mismos, individualmente y en grupo, para 




superarse a sí mismo porque cada uno de sus miembros 
ha logrado aprender más de lo que sabía inicialmente. 
Asimismo, en el grupo clase, todos los equipos tienen que 
ayudarse para conseguir igualmente un objetivo común a 
todos ellos: que todos los alumnos del grupo hayan 
progresado en su aprendizaje, cada cual según sus 
posibilidades. En este caso, si se cree oportuno, puede 
establecerse alguna recompensa para todo el grupo clase.   
  
a.  La adaptación del currículum común -contenidos, 
objetivos didácticos, actividades de aprendizaje y de 
evaluación- a las características individuales de cada 
alumno, lo que supondría la personalización del 
proceso de enseñanza y aprendizaje, es algo esencial 
para que pueda darse una estructura de recompensa 
como la que estamos describiendo. Así pues, la 
cooperación y la personalización del proceso de 
enseñanza y aprendizaje son dos aspectos 
complementarios: no puede haber cooperación sin 
personalización, y la cooperación entre los alumnos de 
un mismo equipo facilita y, en cierta medida, posibilita 
la personalización: sin el concurso de los compañeros 
difícilmente el profesor puede atender de forma 
personalizada a todos sus alumnos, en grupos 
heterogéneos.   
  
La estructura de la autoridad:   
a.-    La estructura de la autoridad debe caracterizarse por 
el papel protagonista que debe tomar el alumnado, 
individualmente, como equipo y como grupo clase.   
b.-    En la medida de lo posible, el grupo clase debe tener 
voz y voto a la hora de determinar qué estudiar y 
cómo evaluar, a partir, claro está, del currículum 




Igualmente, cada equipo debe tener la posibilidad de 
concretar algunos contenidos, objetivos, 
actividades... que no han de coincidir, 
necesariamente, dentro de un marco común, con los 
contenidos, objetivos, actividades... de los demás 
equipos. Finalmente, a nivel individual, cada alumno 
debe tener la oportunidad de concretar, de acuerdo 
con 6 el profesor y contando con la ayuda de éste y la 
de sus compañeros de equipo, lo que se ve capaz de 
conseguir.   
c.-  El papel más participativo y relevante del alumnado 
también debe darse en la gestión de la clase 
(determinación de las normas, resolución de los 
conflictos...). El grupo clase, constituido en asamblea, 
comparte la autoridad con el profesor: frente a 
posibles conflictos, se determinan de forma 
consensuada las normas y las sanciones para 
quienes no las cumplan. El profesor se convierte 
muchas veces en el hombre "bueno" que ejerce de 
"mediador" entre el grupo clase y el sancionado o los 
sancionados.  
  
2.3.- Bases conceptuales  
  2.3.1- ¿Qué es el trabajo cooperativo?  
El trabajo cooperativo es el logro de las metas de trabajo como 
resultado de la influencia recíproca, el diálogo, el consenso, la 
interdependencia positiva y el compromiso, superando la 
competencia y el individualismo.  El trabajo en grupo cooperativo 
es una estrategia de aprendizaje viable para la gestión pedagógica 
del trabajo docente en las instituciones educativas porque 
desarrolla la comunicación y el liderazgo directivo, capaz de 
motivar la participación de los docentes y promover su 




organizativa compartida y establece un clima organizativo 
favorable al aprendizaje.   
  
El trabajo docente en equipo no es una novedad y existen 
numerosos estudios de la propuesta a nivel nacional e 
internacional, como podemos observar en la bibliografía 
consultada. Sin embargo, no se ha profundizado en nuestro medio 
las posibilidades que ofrece para el aprendizaje organizacional en 
las instituciones educativas. Por ello, consideramos necesario 
investigar: ¿cómo se desarrolla el trabajo docente en grupo para la 
gestión pedagógica? En un caso en particular, para caracterizarlo, 
analizarlo y conocer sus logros y dificultades para la gestión 
pedagógica.  
  
Según López, (2008:16) “el trabajo cooperativo es posible en el 
marco de una gestión educativa estratégica. El conocimiento 
integrado - interdisciplinar y la capacidad de liderazgo para 
gestionar, tomar decisiones y comprometerse creadoramente con 
las personas, en ser mejores personas; contribuye a que el 
ambiente organizacional cooperativo se consolide y proyecte hacia 
la comunidad. La formación y la participación son fundamentales”. 
Los profesores deben adoptar de forma colectiva acuerdos que 
promuevan el desarrollo de la colaboración en sus centros, como 
mantener actitudes dialogantes con el resto de compañeros o 
impulsar el desarrollo de organizaciones docentes de tipo 
horizontal.   
  
La comunicación es el elemento integrador intercultural capaz de 
generar cooperación en los compromisos, la iniciativa, y la 
apertura, para asumir los retos. Entonces el profesorado 
investigador en lo personal y en lo cooperativo, podrá asumir el 
liderazgo capaz de interpretar la realidad educativa y responder a 





2.3.2.- Importancia de los grupos docentes cooperativos  
Todos los integrantes de un grupo humano buscan alcanzar un 
propósito cuando se reúnen, el triunfo de su equipo, ganar un 
torneo, un concurso, sobresalir ante los gerentes por sus 
resultados. En este sentido el trabajo en equipo está asociado a la 
razón por la cual ha sido creado el equipo y la búsqueda constante 
de contar con las personas indicadas para obtener los resultados 
esperados. El ser humano es por naturaleza un ser gregario, 
significa esto que permanentemente está buscando grupos con los 
cuales se relacione por diferentes motivos, sean familiares 
religiosos, sociales y por empatías académicas o de cualquier otro 
tipo.  
  
2.3.3.- Fundamentos de los grupos docentes cooperativos  
a.-    La comunicación. - Es un factor definitivo que permite 
mantener informados a todos los integrantes del equipo, de lo 
que ocurre y establece un clima organizacional adecuado por 
cuanto permite que se expresen los acuerdos en la gestión 
que se realiza.  
  
b.-   El liderazgo. - Es un aspecto que permite motivar a los 
integrantes a tener claridad en las metas que se persigue. Los 
líderes son aquellos que visualizan el objetivo y transmiten a 
todos e impulso requerido para que el desempeño incremente 
positivamente.  
  
c.-  Los roles de los participantes. -  Son los conocimientos, 
experiencias o habilidades de los integrantes del equipo, en 
este sentido valora la importancia de la complementariedad 
por cuanto cada integrante hace un aporte diferente que 
permite consecución de los resultados esperados.  
  
d.-  Compensación. - Cada integrante debe percibir que recibe, no 




sino que también debe sentir que recibe felicitaciones, 
bonificaciones o triunfos que les, permite fortalecer su 
compromiso con el equipo, de caso contrario el ritmo del 
equipo puede disminuir.  
  
e.-  Compromiso. - Una vez que los integrantes del equipo 
establecen vínculos con los demás integrantes y que se 
identifican con los propósitos parta los cuales está creado el 
grupo se genera el sentido de pertenencia que hace del 
compromiso una característica que cohesiona mucho más a 
los miembros del equipo.   
  
Por otra parte, es importante considerar que tener metas claras y 
compartidas es el mejor aliciente para que el equipo trabaje de 
modo conjunto, armónico y decidido. En ocasiones los integrantes 
de los equipos de trabajo comienzan a perder el sentido de la tarea 
que realizan, la comprensión del impacto que ofrece su trabajo 
queda reducida a metas de corto plazo, tareas puntuales y 
esfuerzos que no se valoran suficientemente por parte de los 
responsables del equipo. Promover el trabajo en equipo implica 
desarrollar estrategias de motivación que involucren la 
participación de todos los integrantes, que cada uno perciba que su 
contribución es necesaria y requerida para el logro de los objetivos. 
Una manera de promover el trabajo en equipo tiene que ver con los 
indicadores de gestión con las competencias del cargo y las 
funciones del candidato, es una manera de crear retos colectivos 
que implica un esfuerzo por mejorar cada vez más los resultados.  
  
2.3.4.- Características de los grupos cooperativos   
Johnson y Johnson (1997:11-13) con su propuesta de trabajo 
cooperativo, destaca los elementos del trabajo y sus logros, 
enunciados como “La promesa de búsqueda”, debido a que la 
actitud cooperativa es una búsqueda constante de lo trascendente 




búsqueda de la satisfacción que brinda el trabajo, en términos de 
respuesta a los esfuerzos, las relaciones positivas y la salud 




La promesa de busqueda  
ESFUERZO POR  
ALCANZAR  
 RELACIONES POSITIVAS           SALUD PSICOLÓGICA  
Logro  Espíritu de cuerpo, cohesión  Inteligencia emocional  
Retención a largo plazo  Convivencia  Habilidades sociales  
Alto nivel de razonamiento  Heterogeneidad  Autoestima  
Motivación intrínseca  Apoyo académico  Identidad compartida  
Tarea en el comportamiento  Apoyo personal  Manejo del stress  
Fuente: Johnson, Johnson y Smith, 1997: 25)  
  
Según Johnson y Johnson, (1991: 441-450) y Guevara, (2001:16) 
los grupos cooperativos se caracterizan por: La interdependencia 
positiva, la responsabilidad individual, la interacción promotora, las 
habilidades sociales y el procesamiento grupal   
a) La interdependencia positiva entre objetivos, recursos y roles, 
Consiste en la percepción de que uno está vinculado con otros 
de manera tal que uno no puede tener éxito si es que los 
demás no lo tienen; y que los beneficios del trabajo de los 
compañeros de grupo benefician a uno mismo de la misma 
manera como el trabajo propio beneficia al grupo. La 
interdependencia positiva hacia la meta (objetivos definidos, 
conocidos, compartidos por todos los miembros del grupo) o 
las metas de trabajo mutuo, estructuran cada actividad 
cooperativa, para lo cual se dividen las tareas que van a 
desarrollar como grupo, cada quien hace lo suyo para 
beneficio de todos. La interdependencia de recursos, donde 
los recursos se distribuyen y los miembros tienen la 
responsabilidad de cuidarlos. Puede reforzarse incorporando 




como fruto del esfuerzo de cada uno y sienta que el trabajo 
en conjunto es efectivo y desarrollen el sentimiento de 
pertenencia al grupo; y también optando por asignar roles 
complementarios, creando situaciones de turnos y control de 
tiempos.   
  
b) La responsabilidad individual y grupal respecto al logro de los 
objetivos contribuye a la valoración personal. Se organizan 
para fortalecerse académica y afectivamente. Los miembros 
del grupo necesitan saber: (i) quién necesita más asistencia, 
soporte y ánimo para completar la tarea y (ii) que ellos no 
podrán “recostarse” en el trabajo de los otros. El propósito es 
hacer de cada miembro un individuo más fuerte para su propio 
beneficio, aprenden juntos que rinden cada vez mejor como 
individuos. Para asegurarse de que cada miembro ha sido 
reforzado, cada quien es considerado por separado 
individualmente responsable de compartir su trabajo. La 
responsabilidad es compartida.   
  
c) La interacción cara a cara. Es la interacción social e 
intercambio verbal las que posibiliten la organización y el 
funcionamiento efectivos para alcanzar sus metas como 
grupo cooperativo. Se asegura el éxito de todos a través de la 
ayuda, la asistencia, el soporte, el ánimo y la celebración de 
los esfuerzos. La proximidad y el diálogo permiten desarrollar 
dinámicas de ayuda, apoyo y refuerzo. Adquiriendo un 
compromiso personal y cooperativo, unos con otros y en 
relación con los objetivos.   
  
d) El uso apropiado de habilidades de cooperación y de trabajo 
en grupo. Contribuir al éxito del esfuerzo cooperativo requiere 
de habilidades interpersonales y de pequeños grupos. El 
liderazgo, la toma de decisiones, el construir sobre la base de 




conflictos deberán ser enseñadas con tanto propósito y 
precisión 99 como las habilidades académicas para que el 
grupo funcione en una organización cooperativa.   
  
e) Desarrollo de la conciencia del propio funcionamiento como 
grupo o procesamiento grupal, Consiste en la reflexión, 
discusión y evaluación del logro de las metas y de los 
procesos que los miembros del grupo están utilizando para 
mejorarlos. Los grupos cooperativos deben:   
(a) Describir qué acciones realizadas por el grupo han 
permitido asegurar que todos los miembros del grupo 
están alcanzando niveles de logro y manteniendo 
relaciones efectivas de trabajo de grupo y cuáles no y   
(b) Tomar decisiones acerca de qué conductas mantener y 
cuáles cambiar. El procesamiento en grupo permitirá 
tomar conciencia de los procesos y productos de su 
trabajo.   
  
Los grupos cooperativos trabajan juntos para lograr objetivos 
comunes. Alcanzan resultados esperados, con relaciones 
positivas, inteligencia emocional y habilidades sociales; en una 
interacción que los promueve con la mediación docente; en el 
marco de una interdependencia positiva. Las características del 
grupo cooperativo son las siguientes:   
a) Esfuerzo para alcanzar: Logros de trabajo, capacidad de 
retención, alto nivel de razonamiento, motivación intrínseca, 
tarea para mejorar el comportamiento.   
b) Relaciones positivas: espíritu de cuerpo, cohesión, 
convivencia, heterogeneidad, apoyo académico y apoyo 
personal.   
c) Salud psicológica: inteligencia emocional, habilidades 
sociales, autoestima, identidad compartida, manejo del 





Las condiciones para el trabajo cooperativo favorecen el desarrollo 
potencial del grupo. La interdependencia positiva entre objetivos, 
recursos y roles, la responsabilidad compartida, la interacción 
personal y el compromiso con el logro de los objetivos, liderazgo, 
comunicación y toma de decisiones, manifiestos en la inteligencia 
emocional y las habilidades sociales, el procesamiento grupal y la 
evaluación del desempeño, son índices de un grupo que madura 
hacia la cooperación. Sin embargo, es necesario recordar que los 
grupos cooperativos son guiados por la misión y valores 
trascendentes.   
  
2.3.5.-  Funciones del grupo docente cooperativo  
Las funciones son operativas, participativas, ejecutivas y 
corresponden al grupo docente y al grupo directivo. (Álvarez, 1988:  
196-205).  
a.-  La organización   
Los grupos cooperativos de trabajo docente se organizan en 
torno a los procesos de gestión pedagógica en aula: 
planificación, ejecución, monitoreo y evaluación. El grupo 
define tareas y asigna responsabilidades, por ejemplo, 
coordinador, secretario, etc. En la organización de las 
actividades se debe especificar: ¿cómo hacerlo? y ¿con quién 
y dónde hacerlo?   
  
Análisis de las actividades y sus implicancias:   
¿Qué hacer? Organizar, planificar, ejecutar, monitorear y evaluar 
el proceso de aprendizaje y enseñanza.  ¿Cómo hacerlo? Aplicar 
técnicas y métodos:   
a) Selección de las estrategias según las tareas y 
responsabilidades, la coordinación de actividades, los 
recursos y la preparación del grupo docente, la experiencia y 
eficacia del grupo, la autonomía del grupo para auto dirigirse 




b) Asignación de los recursos para cada actividad y para las 
tareas, de acuerdo con el inventario de recursos; improvisar 
recursos alternativos; recuperar y redestinar recursos como 
para otra actividad; conocer la disponibilidad del grupo 
docente y la aceptación del proyecto de trabajo. c) Definición 
de competencias, conocer los perfiles del personal docente de 
la institución educativa y los recursos humanos 
especializados; así como los psicopedagogos requeridos para 
la orientación educativa.   
d)  Liderazgo de los responsables. Deben conocer los objetivos 
institucionales; ser elegidos en el grupo directivo y en el grupo 
docente de nivel o áreas, teniendo en cuenta el perfil, y 
consultando al grupo docente; distribuir tareas en función de 
las capacidades individuales y de las aptitudes de sus 
miembros para enriquecerlo y complementarlo; dar cuenta del 
resultado de la gestión con responsabilidad.   
¿Con quién y dónde hacerlo? Se trata de establecer la estructura 
y el grupo de trabajo con el que debo cooperar para lograr los 
objetivos propuestos. Se requiere de estructuras organizativas de 
gestión y de gobierno, las estructuras funcionales de coordinación 
y las estructuras de asesoramiento.   
a) Las estructuras organizativas de gestión y de gobierno, están 
formadas por las autoridades (dirección y administración). 
Sus relaciones con los miembros de la institución educativa 
son de línea jerárquica porque deciden, aprueban y 
monitorean el desarrollo y proceso curricular a nivel formativo, 
pero sostienen su quehacer con un carácter colectivo y 
democrático.   
b) Las estructuras funcionales de coordinación, mantienen 
relaciones horizontales de comunicación, tienen un fin 
informativo y formativo, están formadas por las 




c) Las estructuras de asesoramiento, tienen la función de 
elaborar planes, programas y anteproyectos para discusión y 
estudio e informes técnicos como apoyo a la toma de 
decisiones de las estructuras anteriores.   
  
b.-  La planificación   
La planificación implica la comunicación y la coordinación del 
grupo docente en la organización y programación de las 
actividades. Comprende los objetivos, las estructuras, los 
medios, las estrategias, los recursos y las metas propuestas.  
Es una labor cooperativa: “… dicha labor cooperativa no se 
improvisa y, por lo tanto, es necesario planificarla y diseñarla 
lo que conlleva que, además de los indispensables órganos 
de gobierno y de gestión, existan órganos de coordinación 
pedagógica y que se institucionalicen momentos de reflexión 
y se establezcan agrupamientos y horarios de profesores o 
profesoras que aseguren el funcionamiento de las distintas 
instancias organizativas” (Antúnez y otros, 2002: 35).   
  
En la planificación, los grupos docentes identifican necesidades y 
problemas, determinan los objetivos, el plan de trabajo y los 
proyectos y los describen:   
a) Identifican las necesidades y problemas principales. A cuya 
solución se deben orientar los aprendizajes, las estrategias de 
enseñanza y las actividades educativas.   
b) Determinan los objetivos y diseñan un programa de mejoras.   
- Seleccionan las actividades, las tareas y establecen 
funciones.   
- Toman decisiones sobre las estrategias.   
- Eligen personas implicadas y responsables en la gestión 
pedagógica.  
- Asignan de recursos, medios y materiales. Previo a la 




analizan las propuestas de plan de trabajo anual 
elaborados por el director y el consejo educativo o la 
comisión de docentes responsables, quienes 
seleccionan las tareas, proponen la asignación de 
funciones y recursos (presupuestos).   
c) Describen el proyecto de trabajo   
-Disponen de los datos, proyectos, estrategias y medios, así 
como los propósitos y estrategias de la programación de 
los objetivos estratégicos. -Diseño del sistema de 
evaluación para el seguimiento de la programación, para 
los reajustes necesarios de los programas durante su 
ejecución. Comprende: metodología y estrategia, 
descripción de instrumentos de análisis evaluativo, 
temporalización, grupo docente responsable que 
coordinará. Además, se debe hacer referencia a los 
instrumentos  
  
c.-    La ejecución   
La ejecución consiste en la implementación de lo planificado. 
Comprende el desarrollo de las actividades académicas 
Requiere de una coordinación de actividades de los docentes 
para que unifiquen criterios y revisen el plan de trabajo de la 
institución educativa. Se trata de armonizar esfuerzos de las 
distintas personas que intervienen en la institución educativa 
de acuerdo con los planes y los recursos destinados para 
conseguir los objetivos.   
  
Las estrategias de ejecución son: la motivación y animación, 
y la toma de decisión. La motivación y animación contribuyen 
a interesar al grupo docente por su trabajo, la satisfacción de 
un trabajo bien hecho, y el reconocimiento de sus derechos y 
beneficios, por encima de los incentivos que le ofrece la 
institución. En la motivación hay que considerar: la relación 




económicos, los incentivos profesionales, la creación de 
ambientes participativos Analicemos cada uno de ellos:   
- La relación interpersonal, se refiere a la atención afectiva 
del líder a la gestión de sus colaboradores en el grupo. Se 
debe valorar la experiencia innovadora que se lleva a cabo 
en el aula, la cual se reproduce en otras aulas y redunda 
en el conjunto de la institución educativa. El conocimiento 
personal de cada docente y de los grupos de trabajo, de 
sus características positivas, permiten crear un equipo 
docente, eficaz y sano.   
  
- -El capital simbólico, es el prestigio, la buena imagen, el 
reconocimiento público y social de la calidad y el éxito de 
una buena gestión de los grupos docentes. Es motivador  
y gratificante pertenecer a un colectivo bien organizado y 
dirigido mediante una gestión eficaz del grupo directivo.   
  
- -La inclusión-exclusión: Con respecto a mecanismos de 
inclusión, tenemos a la forma gestual y entonación, con 
que los docentes del grupo manifiestan su liderazgo 
dirigiéndose a otros, el estilo, la forma de saludar, las 
confidencias, la responsabilidad delegada para asuntos 
que requieren dedicación especial, así como la exigencia 
para el cumplimiento de las normas.   
  
- -Los incentivos económicos: Representa un símbolo de 
importancia en la escala de valores de los docentes. 
Puede usarse como incentivo siempre que la evaluación 
sea pública. Suelen generar conflictos.   
  
- -Los incentivos profesionales: Están orientados a 
estimular el logro y la autorrealización. Ofrece todo tipo de 
recursos para que el grupo docente trabaje cómodamente, 




profesional, contando con los medios y ambiente 
adecuados, así como la tecnología disponible.   
 -    
- -La creación de ambientes participativos: Motiva el sentido 
de protagonismo de los docentes. Se sienten más 
contentos al contar con las mejores estrategias, con la 
elección y planificación de sus objetivos, la elaboración de 
sus instrumentos metodológicos y en las decisiones que 
afecten al grupo. Les permite descubrir la necesidad de 
responder a expectativas y a la confianza que la 
comunidad deposita en sus manos, contribuyendo a una 




d.-    La coordinación   
Asegura la eficacia del grupo de trabajo docente. Brinda 
estrategias metodológicas que den seguridad y confianza en 
sí mismos y en el grupo. Cohesiona al grupo y le da 
satisfacción. El sub-director o coordinador es un líder 
promotor del trabajo docente en equipo, confía en la 
capacidad y eficacia de los docentes para culminar con éxito 
el trabajo grupal, de acuerdo con la dinámica propia del grupo.   
  
La función de coordinación la realizan la dirección y los 
subdirectores o coordinadores de nivel, el grupo directivo. 
Implica las siguientes variables: Personas: armonizar los 
intereses y funciones de los miembros del grupo directivo y 
orientan el logro de los objetivos del plan de trabajo, fijando 
una meta que le dé sentido.   
  
Actividades: Sincronizar a las personas con las actividades, 




persona que debe desarrollar el plan aprobado por el grupo 
directivo.   
  
Recursos: Coordinar la asignación de los medios para el éxito 
de la actividad, reajustando el proceso de ser necesario.  
Tiempos: Se requiere controlar los ritmos, en función del 
tiempo, considerando tres momentos: inicio de la actividad, 
revisión de tareas y evaluación de resultados.   
  
Ideas: son el hilo conductor del proyecto educativo, el cual 
depende de los actores. El coordinador en las reuniones sigue 
las pautas acordadas en el grupo directivo, debe resumir el 
proceso de discusión, armonizar las propuestas o 




e.-    El Monitoreo y Evaluación   
El monitoreo es un acompañamiento y la evaluación es la 
reflexión sobre la práctica son procesos de gestión 
pedagógica que aplican estrategias con las que se da la 
investigación acción. Promueve el desarrollo de la cultura 
profesional docente y la formación permanente en servicio 
con la gestión pedagógica del trabajo docente en equipos.   
  
El monitoreo es llevado a cabo por el grupo directivo, 
integrado subdirector o coordinador, o de grupo de trabajo. 
Los grupos docentes en la institución educativa participan en 
el monitoreo de las labores al interior de cada uno de los 
grupos, comunicando fortalezas, debilidades y sugerencias 
por medio de reuniones de trabajo y el informe de gestión 
institucional o la memoria institucional. El informe de gestión 
institucional comprende: los resultados y valoración del 




actividades escolares de apoyo al aula; y talleres deportivos, 
artísticos, etc.   
  
  
2.3.6.- El comportamiento grupal por valores y el proceso participativo  
         Fases del proceso (Kenneth Blanchard y O‟Connor, 1997:39) Fase 
1: Aclarar nuestros valores, propósito y misión.   
Analizarnos para proponer el cambio de actitud para aclarar 
nuestros valores, diseñar propósitos y establecer la misión 
compartida.   
  
Fase 2: Comunicar nuestra misión y nuestros valores.  Expresar y 
compartir nuestra misión y los valores para asumir actitudes y 
comportamientos asertivos que nos dirijan hacia ellos.   
  
Fase 3: Alinear nuestras prácticas diarias con nuestra misión y 
nuestros valores.   
Vivenciar a través de los comportamientos cotidianos la misión y 
los valores compartidos y reflexionar sobre ello. Generalmente, los 
grupos logran culminar con éxito las dos primeras fases. La Fase 
3, les es difícil de concretar, porque les exige coherencia de vida. 
Los miembros del grupo se esfuerzan y con el apoyo cooperativo 
es posible que logren alinear prácticas diarias con la misión y los 
valores de la institución.   
  
El alineamiento es la confluencia de sinergias y voluntades para el 
logro de los objetivos. El grupo cooperativo es un grupo alineado, 
que reúne las siguientes características: “… como dice Khadem, 
(2002:1) los miembros tienen un sentido de logro, de pertenencia y 
de contribución a algo... Un verdadero equipo debe concentrarse 
en un propósito común, con un enfoque ascendente”. Los grupos 
cooperativos son personas que comparten una cultura: valores, 
roles y normas; en virtud de la cual son interdependientes, e 




proceso de definición compartida que les da identidad, consenso 
social y reflexión sobre la práctica, formándose para ser mejores 
personas. (Blanchard y O‟Connor, 1997: 39)  
  
2.3.7.-   Niveles de cooperación para la gestión   
La dinámica al interior de los grupos de trabajo docente, y la 
dinámica entre los grupos de trabajo docente, les permite alcanzar 
niveles de cooperación para la gestión pedagógica.   
  
En la gestión pedagógica, la dinámica al interior de los grupos de 
trabajo docente, promueve el establecimiento de relaciones 
interpersonales entre docentes y autoridades, e intergrupales, 
entre los grupos de trabajo, favoreciendo el desempeño de la 
función docente y el cumplimiento de la tarea/producto, en el marco 
de las normas y valores institucionales; a ello se suma, al interior 
de los grupos de trabajo docente, los procesos de comunicación, 
liderazgo y la toma de decisiones, procesos de la dinámica grupal 
que permiten definir la percepción del clima institucional, como ya 
se ha visto (García y Navarro, 2007: 32).  Además, la dinámica 
grupal en un sistema organizacional cooperativo se sustenta en las 
normas, los valores y patrones de comportamiento, es decir en la 
cultura profesional de los docentes. Armengol (Páez y otros, 2004:  
49-51).   
  
Las variables del clima y de la cultura, se conjugan para estructurar 
en forma constructiva en los grupos de trabajo docente, tres niveles 
de cooperación para la gestión: Coordinación, Cooperación y 
Colaboración.   
  
A continuación, presentaremos cada uno de ellos.  
a.-   Coordinación El nivel de coordinación presenta las siguientes 




- Los valores institucionales son aceptados por la mayoría y a 
veces por presión. Los docentes trabajan en grupo algunas 
tareas a corto plazo.   
- La dirección asigna tareas de acuerdo a sus criterios de 
evaluación del docente.   
- El grupo directivo dirige las propuestas, habiendo limitaciones 
en la intención voluntaria de los docentes para el logro de 
objetivos institucionales.   
- Se dan propuestas colectivas e individuales pero los roles los 
asignan los directivos.   
- Coordinación formal regulada por mecanismos.   
- Los docentes comparten experiencias en aula, a veces se 
toman decisiones conjuntas, pero no se hace seguimiento.   
- Las innovaciones resultan de la iniciativa de grupos activos 
con cambios poco estables.   
- Las discrepancias se perciben, los docentes no intervienen y 
se da tiempo al tiempo.  
- Se dan procesos de formación colectiva ligada a necesidades 




Actitud positiva con su grupo con tensiones latentes entre algunos 
grupos.   
b.-  Cooperación El nivel de cooperación presenta las siguientes 
características:   
- La cooperación se asume desde el marco institucional, con valores 
y objetivos particulares.   
- El ambiente es controlado y cerrado.   
- La motivación resulta del compromiso con la institución educativa, 
pero es extrínseca.   
- El proceso de la dinámica grupal es formal.   
- El conocimiento y experiencia profesional están al servicio de los 
intereses institucionales, y el desarrollo profesional de acuerdo a los 
objetivos institucionales.   
- Las normas son rígidas y predefinidas.   
- La productividad y mejoramiento de la calidad pedagógica de la 
institución educativa es el fin.   
- Los docentes reflexionan, planifican, preparan, y evalúan el 
currículo.   
- El consejo educativo decide roles y tareas y se asumen en equipo.   
- Intervención activa para conseguir los objetivos como tarea 
colectiva.   
- Interacción positiva asumida cooperativamente por los miembros 
como comunidad con apoyo mutuo.   
- La dirección promueve un plan de trabajo colectivo, como 
coordinador y gestor, con responsabilidades compartidas, los 
grupos de trabajo se apoyan.   
- Las decisiones se coordinan y se trabaja en equipo. Los docentes 
intercambian experiencias de enseñanza en aula haciendo útil el 
intercambio para la práctica.  
- La institución educativa se esfuerza por ser innovadora 
estableciendo proyectos innovadores que respondan a las 




Los docentes perciben las discrepancias proponiendo soluciones 
que suponen mejoras al interior de los grupos de trabajo.   
- Actitud positiva y de motivación al interior de los grupos de trabajo 
en perspectiva de mejorar el nivel de calidad de la institución.   
  
c.-  Colaboración El nivel de cooperación presenta las siguientes 
características:   
- Se busca el desarrollo de la persona como profesional de la 
educación. - El ambiente estimula la creatividad.   
- Los valores institucionales son compartidos y sus acciones guardan 
coherencia con los valores.   
- Los docentes reflexionan, planifican, preparan, y evalúan el 
currículo, su conocimiento y experiencia enriquece al grupo.   
- El consejo educativo decide roles y tareas y se asumen 
tranquilamente, pueden cambiar.   
- Intervención activa y voluntaria para conseguir los objetivos como 
tarea colectiva de participación.   
- Interacción positiva asumida colectivamente como compromiso de 
los miembros con sentido de comunidad y apoyo mutuo.   
- La dirección promueve un plan de trabajo colectivo, como 
coordinador, animador y gestor, con responsabilidades 
compartidas, todos se apoyan. Coordinación de las decisiones, se 
trabaja en equipo. Los docentes intercambian experiencias de 
enseñanza en aula haciendo útil el intercambio para la práctica.   
- La institución educativa es innovadora porque establece el 
intercambio entre las demandas externas y la realidad interna.   
- Los docentes perciben las discrepancias proponiendo soluciones 
que suponen mejoras.  
 Aprendizaje profesional compartido de acuerdo a las necesidades 
institucionales.   
- Actitud positiva y de alta motivación que elevan el nivel de calidad 
de la institución. Los niveles de cooperación presentados serán 
retomados a lo largo del capítulo en relación a la gestión 




considerados en el trabajo de investigación como referentes para el 
análisis de los niveles de cooperación para la gestión pedagógica.  
  
2.3.8.- Gestión organizacional cooperativa  
Kenneth Blanchard y otros (1999) afirman que “la gestión organizacional 
cooperativa es el proceso emprendido por el colectivo de personas para 
coordinar las actividades laborales de otras personas con la finalidad de lograr 
resultados de alta calidad que cualquiera otra persona, ya que, trabajando 
sola, no podría lograr”. Arratia (2002) por otra parte, afirma que es “una forma 
de interacción social de comunicación y relacionamiento horizontal que 
involucra a los diferentes actores empleando diferentes métodos, recursos y 
estrategias orientadas a lograr un fin. Desde esta perspectiva la gestión 
educativa sería el proceso de construcción de condiciones para el futuro 
educativo que se desea lograr se concrete”. Las acciones de conducción 
deben estar planificadas. En ellas se deben proveer e identificar las estrategias 
necesarias para convertir lo deseado, valorado y pensado en realidades 
educativas, está enmarcado dentro de un proceso de planificación estratégica, 
para así tener una visión relacionada con el entorno y las propias capacidades 
de la institución educativa. El concepto de gestión organizacional cooperativa  
surge de las teorías organizacionales y administrativas en el ambiente 
educativo y específicamente en lo administrativo y pedagógico, las mismas 
que se ubican a partir de los años sesenta (60) en Estados Unidos de los 
setenta (70), en el Reino Unido, de los ochenta (80) en América Latina y 
particularmente en la República Dominicana, a  partir de la segunda década 
de los noventa (90) con el plan decenal, el concepto de administración de la 
educación tiende a ser reemplazado por el de gestión educativa. Este 
concepto nuevo en los últimos tiempos adquiere gran importancia como un 
factor determinante en la actividad educativa, es el concepto de gestión con 
carácter colectivo, donde la gestión se realiza en forma multidimensional, con 
el aporte de los docentes, e incluso de los administrativos, trabajando con 
bases conceptuales de trabajo corporativo, de equipo.  La gestión educativa 
busca de esta forma dar respuesta a las necesidades reales y ser un ente 
motivador y dinamizador interno de las actividades educativas. El capital más 




esfuerzos tomando en cuenta los aspectos relevantes que influyen en la 
práctica, las expresiones el reconocimiento de su contexto y las principales 
situaciones a las que se enfrentan. Se considera a la gestión organizacional 
cooperativa como el “conjunto de procesos de toma de decisiones y ejecución 
de acciones con participación cooperativa, que permitan llevar a cabo, las 
prácticas pedagógicas su ejecución y evaluación.  
2.3.9.-Estrategias de gestión organizacional cooperativa.  
Según Elmer Carballo (2005) son tres las dimensiones que 
componen la gestión organizacional cooperativa: La Pedagógica y 
didáctica, la administrativa, la institucional o comunitaria, cuyo 
principio base es la participación de manera colectiva, para lograr 
involucrar, concientizar y por tanto consensuar, y así alcanzar los 
resultados planeados y deseados.   
a.-    Gestión Pedagógica y didáctica. - Corresponde a la gestión 
de los procesos educativos, programación curricular, 
estrategias de evaluación, estrategias didácticas, es decir la 
ejecución de las diferentes propuestas en el campo 
pedagógico.  
  
b.-   Gestión Institucional o comunitaria. - Corresponde al nivel macro 
de la institución educativa, está referida a los procesos globales de 
la institución educativa, así como sus vinculaciones con el exterior. 
Define las líneas maestras de la I. E. y la política educativa. La 
gestión organizacional cooperativa contempla el conjunto de 
normas, políticas y mecanismos para organizar las acciones y 
recursos materiales, humanos y financieros. La gestión institucional 
abarca los siguientes aspectos: legislación y gobierno, planeación y 
evaluación, apoyo académico, apoyo administrativo, coordinación, 
vinculación y fianzas.  
  
Es el conjunto articulado de acciones de conducción de una 
institución educativa, llevadas a cabo con el fin de lograr los 
objetivos contemplados en el Proyecto Educativo 




c.-  Gestión administrativa. - Corresponde a los niveles de 
organización de la institución educativa en los aspectos del 
sistema administrativo que coadyuvará al cumplimiento de 
los objetivos.  
  
2.3.10. El trabajo de grupos docentes cooperativos  
El trabajo de grupos docentes cooperativos valora la interacción, 
la colaboración y la solidaridad entre los miembros, así 
como la negociación para llegar a acuerdos y hacer frente 
a los posibles conflictos; mientras que otros modelos de 
trabajo solo dan prioridad al logro de manera individual y; 
por lo tanto, la competencia de jerarquía y la división del 
trabajo en tareas tan minúsculas pierden muchas veces el 
sentido, desmotivando a las personas y no siempre han 
resultado eficientes. El trabajo de grupos docentes 
cooperativos es una modalidad de articular las actividades 
laborales de un grupo humano de manera 
complementaria, es decir, de aunar esfuerzos, asumir 
responsabilidad de manera cooperativa empleando 
técnicas y estrategias a través de un trabajo organizado en 
torno a un conjunto de fines, de metas y de resultados a 
alcanzar. El trabajo en equipo implica interdependencia 
activa entre los integrantes de un grupo que comparten y 
asumen una misión de trabajo.  
El trabajo de grupos docentes cooperativos se caracteriza 
por la comunicación fluida entre personas, basada en 
relaciones de confianza y de apoyo mutuo. Se centra en 
las metas trazadas en un clima de confianza y de apoyo 
recíproco entre sus integrantes, la importancia de un 
equipo radica en que todos sus miembros están alineados 
con un mismo logro principal, se trabaja de manera 
complementaria y esa fuerza produce un efecto 




aporte de cada miembro y todo ello redunda en la 
obtención de resultados de mayor impacto.  
Mientras los equipos de trabajo son un medio para 
coordinar las habilidades humanas y generar con acuerdo 
respuestas rápidas a problemas cambiantes y específicos. 
El término equipo deriva del vocablo escandinavo que 
alude a la acción de “equipar un barco”. De laguna forma 
el concepto evoca al conjunto de personas que realizan 
juntos una tarea o cumplen una misión; su uso supone 
también la existencia de un grupo de personas que se 
necesitan entre sí y que se “embarcan” en una tarea en 
común.   
A partir de este origen etimológico, y por extensión, puede 
decirse en el contexto que trabajar en equipo implica la 
existencia de:  
 a.-  Objetivo o meta en común.  
b.- Grupo de personas con vocación, comprometidas a trabajar 
en forma colaborativa.  
c.- Comunicación fluida. Espacio definido para la solución de 
problemas.  
 d.-  Toma de decisiones.  
Un equipo de personas está constituido por un conjunto de 
personas que deben alcanzar un objetivo común mediante 
acciones realizadas en colaboración. No necesariamente todo 
equipo de trabajo supone trabajo en equipo, no todos los 
miembros del equipo tienen las mismas características ni actúan 
de la misma manera. El trabajo en equipo es una herramienta 
que usan casi todas las empresas e instituciones, es especial en 
aquellas donde se requiriere la participación de un importante 
número de personas para completar una tarea. El trabajo en 
equipo es una más que una herramienta, es una aptitud, no se 
decreta, no se implanta como un chip en la cabeza de los 
empleados ni en los representantes de la empresa y más aún, no 




instante de presentarse como tal no se observarán más que 
rechazos. El trabajo en equipo es una aptitud propia de cada 
persona.   
Los seres humanos no están programados genéticamente 
para trabajar en equipo ni deben estarlo, algunos muestran 
ese talento y otros no, esto no hace menos a quienes no 
logan desarrollar esta competencia; recuerde que algunos 
de los más grandes genios de la historia han ofrecido al 
mundo productos extraordinarios desde la soledad de sus 
talleres o aposentos.  
Si la persona no posee la aptitud del trabajo en equipo por 
más charlas, cursos, seminarios o imposiciones a los que 
sea sometida no logrará encajar y demostrar lo que la 
imaginativa colectiva exige y el paradigma dominante 
reclama con relación a ese concepto. El trabajo en equipo 
es una expresión espontánea, natural, que obedece más 
a la empatía, conexión emocional y visión compartida de 
sus integrantes que a elementos de índole formal o 
administrativos impuestos por agentes exógenos.   
2.3.11. La personalidad en el trabajo de grupos docentes 
cooperativos  
De acuerdo con Kenneth Blanchard (1999), en el juego de las 
interdependencias entre los miembros de un equipo, la 
personalidad se reverla como uno de los factores clave de la 
actitud. Por eso vamos a ver ahora de qué manera la 
personalidad incide en la situación de determinados roles de 
equipo.  
  
Los principales roles son los siguientes:  
a.-Creativo. - Es el rol imaginativo, que resuelve problemas 
difíciles, que encuentra soluciones y nuevas maneras de 
abordar las situaciones. Por ello, no se atiende a reglas o 
procedimientos fijos y estáticos. La debilidad de este rol es 




aplicación práctica y que suele tener problemas de 
comunicación eficaz, al estar absorto en sus propios 
pensamientos.  
  
b.-Investigador de recursos. - Es el rol extrovertido, 
entusiasta, comunicativo, que explora las oportunidades y 
desarrolla contactos. La debilidad de este rol es que puede 
ser demasiado optimista y perder interés por la tarea una 
vez que el entusiasmo desaparece.  
  
c.-Coordinador. - Es el rol maduro que inspira confianza. 
Clarifica los objetivos y promueve la comunicación en las 
reuniones de equipo para involucrar a todos en el proyecto 
en común. La debilidad de este rol es que puede verse por 
los demás como manipulador y como alguien que delega 
funciones, quitándose el trabajo de encima.  
  
d.-Impulsor. -  Es el rol retador, dinámico que crece bajo 
presión y que tiene la capacidad y el coraje de 
sobreponerse a los obstáculos. La debilidad de este rol es 
que, está próximo a la provocación y es fácil que hiera la 
sensibilidad de otros.  
  
e.-Evaluador. - Es el rol serio que analiza todas las 
opciones y sabe realizar juicios precisos y estratégicos. La 
debilidad de este rol es que le puede faltar habilidad para 
inspirar a otros.  
  
f.-Implementador. - Es el rol disciplinario, conservador, de 
confianza, que tiene capacidad práctica de acción. La 
debilidad de este rol es que es un punto inflexible y lento a 





g.-Cohesionador. - Es el rol cooperativo, perceptible, 
apacible y diplomático, que sabe escuchar y evita el 
conflicto. La debilidad de este rol es que puede ser indeciso 
en situaciones críticas.  
  
h.-Finalizador. - Es el rol autónomo, libre en su dedicación 
la tarea y que aporta conocimientos y habilidades 
especiales. La debilidad de este determinado y que está 
demasiado centrado en su especialidad.  
  
2.3.12.- La actitud en el trabajo de grupos docentes cooperativos.  
Actitud es capacidad, suficiencia, idoneidad. Conocer 
cuáles son las capacidades personales es el primer paso 
para encontrar la mejor manera de contribuir al trabajo en 
equipo. Las capacidades personales no se circunscriben 
únicamente a la personalidad o rol dominante que solemos 
adoptar cuando trabajamos en equipo. La experiencia 
previa y los conocimientos adquiridos son también 
capacidades personales. De hecho, el motivo por el que se 
incluye a una persona en un equipo concreto de trabajo 
suele ser porque es una persona experta en algún campo 
determinado, tanto por experiencia como por conocimiento.  
  
Estas actitudes de trabajo en equipo pueden ser:  
a.-Actitud de escuchar. - Es restar atención, esta es una 
actitud difícil de asumir pese a su aparente simplicidad. 
Una manera de conseguir esta actitud es adoptando una 
actitud de escucha receptiva y activa, tratando de 
entender el punto de vista de los demás y promoviendo 
del diálogo constructivo entre los miembros del equipo.  
  
b.-Actitud de Colaboración. - Es estar siempre dispuesto 
a poner manos a a la obra al logro de las metas comunes 




demás. La primera manifestación de una actitud de 
colaboración es el respeto a las personas, su tiempo y 
sus necesidades, y respeto a las necesidades del 
equipo, aunque difieran de la opinión personal. Otra 
forma de colaboración es asumir determinaos roles o 
actitudes cuando uno se da cuenta de que el equipo 
necesita un empuje hacia una dirección determinada.  
  
c.-Actitud optimista. - Es ser capaz de ver las cosas en 
sus aspectos más favorable, de esta forma se infunde 
moral y ánimo a los miembros del equipo. Cuando se es 
positivo es fácil disfrutar con la tarea, involucrarse con 
los objetivos del equipo y motivarse cada vez más.  
  
2.3.13.- Pautas para un buen trabajo de grupos docentes 
cooperativos.  
El potencial y el éxito de un equipo de trabajo ha estado 
bien documentado por décadas. Un equipo es capaz de 
sobresalir en lo que hace a trabajo productivo de alta 
calidad. Productividad creciente y lealtad hacia la 
compañía. Pero para conseguir estos resultados, es 
esencial que las relaciones del equipo sean grupo. 
Alcanzar el desempeño óptimo de un grupo requiere 
dedicación, enfoque y disciplina. Los vínculos que existen 
entre sus miembros necesitan ser fortalecidos 
continuamente. Estas son algunas formas de desarrollar 
lazos grupales más sólidos para ganar ventajas en su 
organización en segunda instancia.  
  
a.- Seleccione a las personas adecuadas:   
Es una cuestión clave tener la correcta “combinación” de 
personas en su equipo. Tenga en cuenta a aquellos con 
conocimientos, intereses y experiencia relevantes. 




adecuadas habilidades interpersonales, disfrute del 
trabajo en equipo y tenga disposición para la 
colaboración.  
  
b.- Fomente un clima de trabajo en equipo:  Defina los 
principios básicos de trabajo desde un principio. 
Establezca como los miembros del equipo deberán: - 
Tomar decisiones  
- Definir objetivos  
- Conducir reuniones  
- Mejorar las comunicaciones  
- Resolver conflictos  
  
La creación de un entorno de trabajo cooperativo 
representa una instancia crítica para el éxito del equipo. 
Una vez que éste desafío es alcanzado, será posible 
para el grupo tomar como propias la misión, la estrategia 
y las tácticas.  
  
c.- Promueva el diálogo abierto entre los miembros del 
equipo:   
Uno de los propósitos de un equipo de trabajo es 
acrecentar los aportes por parte de cada uno de sus 
miembros. Un ambiente colaborativo facilitará la libre 
expresión de ideas y opiniones.  
  
d.- Sea claro respecto de sus expectativas:  
Estableciendo objetivos y responsabilidades 
compartidos contribuirá a que equipo se desempeñe 
eficazmente. Las personas necesitan conocer qué 
resultados se espera de ellas y cuál es el plazo en que 
deben lograrlo.  





e.- Faculte a las personas para la acción:  
Un equipo trabaja mejor cuando se le permite tener la 
autoridad para la realización de una tarea. Permita, 
entonces que se hagan cargo del trabajo asignado de 
manera completa. Establezca limitaciones mínimas que 
tengan que ver con el poder dado. Frecuentemente, lo 
mejor que un manager puede hacer es no atravesarse 
en el camino del equipo.  
  
f.- Fomente el pensamiento LUZ – VERDE:  
Tenga presente el principio de “Pensamiento LUZ  
VERDE” de Dale Carnegie. Gracias al pensamiento luz- 
verde, las personas logran sentirse más libres para 
proponer ideas innovadoras y ambiciosas como así 
también para seguir soluciones arriesgadas.  
Inversamente el pensamiento luz –roja desalienta a las 
personas de realizar contribuciones que hace que uno 
piense que las propias ideas serán rechazadas. Un  
“contexto de luz- verde” da contención a los vínculos del 
equipo pues valora los aportes de cada uno de sus 
miembros.  
  
g.- Comunique, comunique, comunique:  
Organice las diferentes vías de comunicación cotidianas 
de que dispone (email, teléfono, memos). De la misma 
manera, desarrollo un proceso eficaz de comunicación 
que posibilite la transmisión en tiempo de los mensajes. 
De manera similar, cree un sistema veloz para la 
comunicación de actualizaciones y para el feed-back. 
Mantener un contacto permanente representa un factor 
crucial en el fortalecimiento de las relaciones del equipo.  
  




Según Ferreiro Gravié (2003), “las estrategias de 
Aprendizaje y trabajo Cooperativo son las  acciones y 
operaciones que guían y orientan la actividad psíquica del 
estudiante o del profesor en equipos cooperativos para que 
éstos aprendan y se desarrollen significativamente; 
manifiesta además, que son los procedimientos empleados 
por el maestro que hacen que los alumnos en grupos 
cooperativos: organicen, codifiquen, decodifiquen, 
analicen, resuman, integren y elaboren óptimamente la 
información para su respectiva aplicación y empleo”.  
  
Según Ruth Bayas Cevallos (2008), sostiene “que las 
estrategias para el trabajo en equipo incentivan el 
desarrollo y el progreso de cada grupo, siendo la capacidad 
para trabajar en equipo más valoradas cuando se trata de 
hacer crecer una empresa. Además, diferencia que el 
equipo de trabajo es un conjunto de personas asignadas 
de acuerdo con sus habilidades y competencias para 
cumplir metas, mientras que el trabajo en equipo es la 
suma de estrategias, procedimientos y metodologías que 
utiliza un grupo humano para lograr metas propuestas”   
  
a.- La cooperación guiada  
Según García, Traver y Candela, (2001) la estrategia se 
trabaja en parejas y se enfoca a actividades cognitivas y 
metacognitivas, sucediendo que los participantes en una 
pareja son iguales con respecto a la tarea a realizar; se 
utiliza en el procesamiento de la información para la 
comprensión de textos. Aquí el docente divide el texto en 
secciones, y los miembros de la díada desempeñan de 
manera alternada los roles de aprendiz – recitador y oyente 
–examinador. Los pasos para el desarrollo de la estrategia 
son los siguientes:   




2°- El participante A repite la información sin ver la lectura.  3°-El 
participante B le da retroalimentación sin ver el texto.   
4° -Ambos trabajan la información.   
5°-Ambos leen la segunda sección del texto.   
6°-Los dos intercambian los roles para la segunda sección.  7°-
A y B continúan de esta manera hasta completar todo el texto.   
  
Esta estrategia tiene como objetivo en mención que los 
alumnos en parejas procesan, analicen, interpreten, 
comparen y sinteticen información de una forma adecuada.  
  
b.- Grupo de investigación.   
Según Sharan y Sharan (1976) esta estrategia permite que 
los alumnos creen los grupos de trabajo (entre 3 y 6 
miembros) guiándose por los intereses hacia los temas 
presentados.   
Los objetivos principales son:   
- Discutir, valorar e interpretar los contenidos informativos que 
reciben en el aula.   
- Participar más activamente en la selección de los métodos o 
procedimientos para el aprendizaje.   
  
Se puede dividir esta técnica en los siguientes pasos:   
a. Presentación de los temas a investigar por el docente. 
Cada alumno puede tomarse un tiempo para seleccionar 
la temática que más le interesaría estudiar. Para ello 
puede formular preguntas que le interesaría responder 
sobre cada tema.   
b. Elaboración de los grupos en función de los intereses de 
cada alumno.   
c. El docente puede presentar algún tipo de bibliografía 
básica u otro tipo de recursos para que los alumnos 




d. Realización por equipos de la investigación. En esta fase 
los alumnos han de:   
- Dividir tareas.   
- Localizar la información.   
- Organizar los datos que se van encontrando.   
- Informar a los compañeros de equipo sobre los 
descubrimientos que se van haciendo.   
- Discutir y analizar los hallazgos.   
- Determinar si es necesaria más información.   
- Interpretar e integrar sus descubrimientos.   
e. Elaboración del informe final que recoja y explique la 
investigación realizada, así como los hallazgos y, que al 
final del mismo presente una autoevaluación del trabajo 
en equipo (relaciones establecidas, dificultades, etc.).   
f. Presentación oral al resto de compañeros de cada 
investigación realizada y, el que finalmente evalúa es el 
docente.  
  
c.- El método CO-OP CO-OP o Investigación en grupo.  
Kagan, (1985) “desarrolló un método específico para 
alumnos universitarios: el CO-OP CO-OP y que Sharan y 
Hertz Lazarowitz, perfeccionaron, denominándolo 
Investigación en Grupo. Este método pone el acento en la 
curiosidad de aprender, en la inteligencia y en cómo 
expresan los conocimientos los alumnos, más que en las 
propias motivaciones competitivas y de recompensas 
extrínsecas.” Maximiza las oportunidades que tienen los 
grupos de alumnos al trabajar juntos para mejorar su propio 
conocimiento y poder compartir después el resultado de la 
experiencia con el resto de la clase, de manera que todos 
los compañeros se puedan beneficiar de ello.   
  
Aunque es una técnica flexible se recomienda de una cierta 




1.- Discusión de los estudiantes en clase. Es recomendable 
antes de su implantación animar a los alumnos a 
descubrir y expresar sus intereses sobre la asignatura o 
la materia. Para ello es de gran utilidad el uso de 
lecturas, de conferencias o cualquier otro tipo de 
experiencias que permitan estimular la curiosidad.  
  
2.- Selección de los equipos de aprendizaje. Los alumnos 
pueden asignarse ellos mismos, según sus preferencias, 
sin embargo, si se pretende incrementar la acción 
tutorial entre iguales con diferentes niveles de habilidad 
o mejorar aspectos como la etnicidad o anti-raciales, 
siendo necesario asignar grupos heterogéneos.  
  
3.- Ejercicios de formación de grupos. Son ejercicios muy 
básicos, se utilizan con fines muy diversos, como 
pueden ser ayudar a los estudiantes a conocerse, 
demostrar a los estudiantes que cada persona es un 
miembro de valor único para el equipo, crear confianza.  
  
4.- Selección del tema del equipo. Durante esta fase, cada 
equipo debe escoger un tema de acuerdo a sus 
intereses. Previamente se les recuerda a los equipos 
cuáles serán los temas y que los equipos resalten los 
elementos o bloques de sus intereses de los subtemas, 
lo cual será de utilidad a toda la clase.  
  
5.- Selección del subtema. Cada individuo del equipo escoge uno 
de los aspectos del tema que debe ser tratado y lo prepara. 
Sin embargo, en cada subtema debe hacerse una contribución 
única al esfuerzo del grupo creándose, de esta forma, una 





6.- Preparación del subtema. De manera individual, en el 
pequeño grupo, cada alumno debe investigar e 
informarse lo más profundamente posible sobre la parte 
o tema que le corresponda, sabiendo que hay una 
responsabilidad intrínseca y que de ellos depende que 
se cubra en su totalidad el tema en general elegido por 
el grupo.  
  
7.- Presentación del subtema. Una vez hecha la 
investigación y habiendo explorado las distintas fuentes 
de información, organizado sus temas, cada alumno 
debe presentar a sus compañeros de equipo su trabajo 
individual, de tal manera que se integre toda la 
información y todos conozcan lo que cada uno hizo.  
  
8.- Preparación de las presentaciones de equipo. En 
principio, se sintetiza y organiza el material, en segundo 
lugar, se formulan con claridad las ideas más 
importantes y, finalmente, se decide la forma de 
presentación del material al resto de la clase (debates, 
utilización de medios audiovisuales, exposición).  
  
9.- Presentación en equipo. Una vez preparado el tema el 
equipo lo expone al resto de la clase durante un tiempo 
establecido de antemano. En esta fase del método, el 
profesor debe supervisar la actitud del resto de la clase.  
  
10.- Evaluación. Se realiza en tres niveles:   
i) De la presentación del grupo, realizada por el profesor y por 
el resto de la clase.  
ii) Evaluación de las contribuciones individuales, efectuada 
por el profesor y los alumnos y   
iii) Evaluación por parte del profesor, del proyecto o del 




Sólo por describir este método, del CO-OP CO-OP se 
encuentra orientado hacia el aprendizaje de tareas 
complejas, como al hecho, de que el alumno tenga la 
oportunidad de decidir sobre el qué y el cómo del 
aprendizaje (qué aprender y cómo hacerlo), todo lo 
cual se pretende conseguir a través de una división 
de roles dentro de cada equipo y que la evaluación 
del proceso se  realiza de manera individual como 
grupal.  
  
El objetivo principal es que los alumnos se ayuden unos a otros 
a aprender.   
La secuencia de esta técnica es:   
a. Discusión de los participantes, para conocer sus intereses.    El 
docente guía este debate.   
b. Formación de grupos de trabajo heterogéneos.    
c. Selección del tema para cada equipo.   
d. Selección de subtemas que componen el tema. Cada persona 
se hace responsable y experta de un subtema.  e. 
Presentación del subtema al grupo.   
f. Presentación del tema a toda clase.   
g. Evaluación de las presentaciones individuales y grupales y 
evaluación del trabajo individual de cada persona sobre un 
subtema (evaluación del profesor más co-evaluación)   
  
d.- El JIGSAW o PUZZLE   
El JIGSAW O PUZZLE o rompecabezas es una estrategia 
de Aronson y otros (1975), y Slavin (1980) donde se forman 
equipos de hasta seis estudiantes que trabajan con un 
material académico que ha sido dividido en tantas 
secciones como miembros del grupo, de manera que cada 
uno se encarga de estudiar su parte. Posteriormente los 
miembros de los diversos equipos que han estudiado lo 




secciones y después regresan a su grupo original para 
compartir y enseñar su sección respectiva a sus 
compañeros. La única manera que tienen de aprender las 
otras secciones es aprendiendo de los demás y, por ello 
debe afianzarse la responsabilidad individual y grupal. La 
estrategia del rompecabezas no es igual a la manera 
tradicional en que los equipos se reparten el trabajo. Esta 
tiene por objetivo seleccionar ideas, analizar e interpretar 
hechos, así como el de elaborar sus propios conceptos en 
el proceso de adquisición del conocimiento.  
  
Los objetivos según García, Traver y Candela, (2001) son:  
- Estructurar las interacciones entre los alumnos, mediante 
equipos de trabajo.   
- Lograr que los alumnos dependan unos de otros para lograr 
sus objetivos.   
  
La secuencia de pasos que conforma esta técnica son los 
siguientes:   
a.-El docente ha de tener preparada la división del tema a 
tratar en cinco ó seis documentos, los cuales se repartirán 
a los alumnos siguiendo un orden. Cada uno de ellos será 
necesario para aprender la totalidad del tema y, por tanto, 
todos ellos forman la unidad temática completa.   
  
b.-Se divide a los alumnos en grupos de cinco o seis (según 
el número de documentos elaborados) y dentro de cada 
grupo cada miembro recibirá un número de 1 a 5 (ó 6).   
  
Grupo original 1: A los estudiantes con el número 1 se les reparte 
el mismo documento (que será diferente al del resto de 
compañeros y que puede corresponderse a la primera parte del 





Grupo original 2: A los alumnos con el número 2 se les 
reparte el mismo documento (que puede ser la segunda 
parte del tema) y así sucesivamente con el resto de 
alumnos. La primera fase será, por tanto, que los alumnos 
individualmente preparen su documento, que lo lean, que 
lo entiendan, que lo aprendan (no memorizando) y que 
recopilen las dudas que les surjan.   
  
Una vez que ya ha finalizado el tiempo estimado para la 
preparación individual del documento, comienza la segunda 
fase que se denomina “Reunión de Expertos”. En este 
momento todos los alumnos con el número 1 se reúnen 
para debatir y comentar su documento (que es el mismo). 
Los alumnos con el número 2 también se reúnen, y así 
sucesivamente con el resto de los números.    
  
Reunión de expertos: La finalidad de esta fase es doble: 
por un lado, que cada alumno se haga experto del 
documento a través del debate, de los comentarios y de las 
explicaciones que se hagan en dichos grupos y por otro, 
que juntos diseñen un plan común para comunicar ese 
documento al resto de compañeros. Finalizada las 
reuniones de expertos, llega la tercera fase, que supone el 
regreso al grupo original y, cada alumno explicará al resto 
de sus compañeros el documento que ha estado 
preparando. Se recomienda que la exposición de los 
mismos sea en el orden adecuado para, al finalizar, 
disponer de un conocimiento ordenado y completo de la 
temática de estudio. Grupo original 1   Grupo original 2    
Grupo original 3   Grupo original 4.   
  
La última fase, la fase cuarta, consiste en evaluar el 
aprendizaje logrado y la eficacia de la técnica 




todo el material que han trabajado con el fin de demostrar 
















CAPÍTULO III  
RESULTADOS DEL TRABAJO DE CAMPO Y DISEÑO DE LA 
PROPUESTA DE LA INVESTIGACIÓN  
  
3.1.- RESULTADOS DE TRABAJO DE CAMPO  
Leyenda:  1= Siempre                           4= De vez en cuando  
 2= Casi siempre                    5= Casi nunca  
3= A veces                            6= Nunca  
Cuadro N° 01  
Participación de la gestión en la organización de grupos cooperativos docentes  
N°  INDICADORES    
1  2  3  4  5  6  TOTAL  
N  %  N  %  N  %  N  %  N  %  N  %  N  %  
1  El equipo docente ha sido 
capacitado para realizar los  
procesos de: Planificación,   
00  00  06  14  
09  21  17  39  08  19  03  07  43  100  
2  El equipo docente ha sido 
capacitado para realizar los 
procesos de Ejecución  
06  14  00  00  
17  39  08  19  03  07  09  21  43  100  
3  El equipo docente ha sido 
capacitado para realizar los 
procesos de Evaluación curricular  
00  00  05  12  
15  35  12  28  05  12  06  14  43  100  
4  El equipo docente ha sido 
capacitado para realizar los 
procesos de desarrollo de 
capacidades para trabajar en 
equipo, habilidades comunicativas 
y sociales  
00  00  00  00  
03  07  09  21  14  00  17  39  43  100  
5  El equipo docente ha sido 
capacitado para realizar los 
procesos de habilidades para  
tomar decisiones  
01  02  02  05  
02  05  12  28  11  26  15  35  43  100  
6  El trabajo en el equipo docente a 
través de la estructura organizativa 
de la institución educativa es 
autónomo.   
01  02  02  05  
03  07  06  14  13  30  18  42  43  100  
7  Cada uno de los miembros del 
equipo docente modela sus 
actitudes y desempeño en la 
dinámica grupal para lograr 
integrarse  
05  12  04  09  
09  21  12  28  09  21  04  09  43  100  
8  Los docentes aplican estrategias 
de: Comunicación  
00  00  03  07  
00  00  08  19  10  23  22  51  43  100  
9  Los docentes aplican estrategias 
de: Liderazgo  
00  00  00  00  
03  07  05  12  12  28  23  53  43  100  
10  Los docentes aplican estrategias 
de: Toma de decisiones en el 
trabajo en equipo  
00  00  01  02  
02  05  04  09  19  44  17  39  43  100  
11  Los niveles de coordinación para la 
planificación,  ejecución  y 
evaluación son definidos por el 
equipo.   
00  00  03  07  




Fuente: Elaborado por la autora  
  
INTERPRETACIÓN  
- El 39% de los docentes manifiestan que el equipo docente ha sido capacitado 
de vez en cuando para realizar los procesos de: Planificación.  
- El 39% de los docentes manifiestan que el equipo docente a veces ha sido 
capacitado para realizar los procesos de Ejecución  
- El 35% de los docentes manifiestan que el equipo docente a veces ha sido 
capacitado para realizar los procesos de Evaluación curricular.  
- El 39% de docentes considera que equipo docente no ha sido capacitado para 
realizar los procesos de Desarrollo de capacidades para trabajar en equipo, 
habilidades comunicativas y sociales.  
- El 35% opina que el equipo docente no ha sido capacitado para realizar los 
procesos de Habilidades para tomar decisiones  
- El 42% considera que el trabajo en el equipo docente a través de la estructura 
organizativa de la institución educativa no es autónomo.  
- El 28% manifiesta que cada uno de los miembros del equipo docente de vez 
en cuando modela sus actitudes y desempeño en la dinámica grupal para 
lograr integrarse  
- El 51% de los dos docentes no aplican estrategias de: Comunicación -  El 
53% de los docentes no aplican estrategias de: Liderazgo  
El 44% de los docentes no aplican estrategias de: Toma de decisiones en el 
trabajo en equipo  
- El 51% de los docentes opinan que los niveles de coordinación para la 
planificación, ejecución y evaluación no son definidos por el equipo.  






   





Cuadro N° 02   
Acerca de la realización de la programación curricular en grupos 
cooperativos docentes  
N°  INDICADORES          
1  2  3  4  5  6  TOTAL  
N  %  N  %  N  %  N  %  N  %  N  %  N  %  
12  1) La definición en equipo de los 
objetivos estratégicos de la 
institución orienta a largo plazo 
la solución de la problemática 
identificada por la comunidad 
educativa.  
00  00  06  14  05  12  12  28  11  26  09  19  43  100  
13  2) La revisión en equipo del 
Proyecto Curricular Institucional, 
y otros planes de trabajo 
institucionales orienta el diseño 
curricular hacia el perfil del 
estudiante.   
02  05  09  19  12  28  14  32  06  14  00  00  43  100  
14  3) Los equipos docentes toman 
decisiones en la elaboración del 
currículo de la escuela  
profesional de educación  
00  00  04  09  07  16  08  19  06  14  18  42  43  100  
15  4) Elaboran los programas de 
estudio en equipo de nivel / área 
/ grado  
04  09  03  07  12  28  09  19  08  19  09  19  43  100  
16  5) Programan las unidades 
didácticas: capacidades, 
contenidos, estrategias, 
actividades, evaluación en 
equipo.   
02  05  09  19  14  32  12  28  06  14  00  00  43  100  
17  6) Elaboran en equipo las 
sesiones de aprendizaje  
03  07  04  09  11  26  15  35  07  16  03  07  43  100  
18  7) Diseñan en equipo los 
indicadores e instrumentos de 
evaluación  
04  09  03  07  12  28  09  19  08  19  09  19  43  100  









- El 28% de los docentes encuestados manifiestan que los objetivos 
estratégicos de la institución de vez en cuando orientan a largo plazo la 
solución de la problemática identificada por la comunidad educativa.  
- El 32% de los docentes opinan que el Proyecto Curricular Institucional, y otros 
planes de trabajo institucionales de vez en cuando orienta el diseño curricular 
hacia el perfil del estudiante.  
- El 42% de los docentes encuestados manifiestan que los equipos docentes no 
toman decisiones en la elaboración del currículo de la escuela profesional de 
educación  
- El 28% de los docentes manifiestan que a veces elaboran los programas de 
estudio en equipo de nivel / área / grado  
- El 32% de los docentes opinan que a veces programan las unidades 
didácticas: capacidades, contenidos, estrategias, actividades, evaluación en 
equipo.   
- El 35% de los docentes encuestados manifiestan que de vez en cuando 
elaboran en equipo las sesiones de aprendizaje  
- El 28% de los docentes opinan que a veces diseñan en equipo los indicadores 










                                                      
  
 
       
  




Cuadro N° 03  
Desarrollo de estrategias didácticas y de evaluación en grupos 
cooperativos docentes  
  
N°  
INDICADORES          
1  2  3  4  5  6  TOTAL  
N  %  N  %  N  %  N  %  N  %  N  %  N  %  
19  El monitoreo del trabajo docente 
en equipo tiene en cuenta el 
proceso pedagógico, el tiempo y 
las horas efectivas.  
00  00  05  12  16  37  11  26  06  14  05  12  43  100  
20  Desarrollan procesos de 
reflexión e investigación en 
equipo como parte de la 
formación permanente en 
servicio.  
00  00  02  05  01  02  09  19  18  42  13  30  43  100  
21  La comunicación de resultados 
considera los informes del 
rendimiento académico en las 
evaluaciones finales, 
elaborados en el equipo docente  
03  07  02  05  11  26  17  39  08  19  02  05  43  100  
22  La toma de decisiones en equipo 
permite la mejora de los 
procesos de planificación,  
ejecución y evaluación  
03  07  02  05  16  37  12  28  08  19  02  05  43  100  




- El 37% de los docentes se siente satisfecho al monitorear el trabajo docente 
en equipo a veces tiene en cuenta el proceso pedagógico, el tiempo y las horas 
efectivas.  
- El 42% de los docentes consideran casi nunca desarrollan procesos de 
reflexión e investigación en equipo como parte de la formación permanente en 
servicio.  
- El 39% de los docentes considera los informes del rendimiento académico en 




- El 37% de los docentes califica de regular la toma de decisiones en equipo de 
los procesos de planificación, ejecución y evaluación  
  
                                                            Cuadro N° 04  




INDICADORES          
1  2  3  4  5  6  TOTAL  
N  %  N  %  N  %  N  %  N  %  N  %  N  %  
23  Los docentes cumplen funciones 
comprometidos con la tarea al 
ejecutar las actividades 
planificadas en equipo  
00  00  00  00  05  12  14  32  09  19  15  35  43  100  
24  El trabajo docente en equipo 
anima y promueve un ambiente 
participativo.  
02  05  06  14  16  37  12  28  07  16  00  00  43  100  
25  Los docentes están motivados 
por la satisfacción y 
reconocimiento a su labor en el 
equipo.   
00  00  01  02  06  14  08  19  16  37  12  28  43  100  
26  Al ejecutar lo planificado los 
docentes compartimos 
experiencias y contrastamos 
procesos en equipo.  
00  00  02  05  08  19  12  28  04  09  17  39  43  100  
27  Elaboran informes 
técnicopedagógicos de la 
ejecución de lo planificado en 
forma personal.   
02  05  06  14  16  37  12  28  07  16  00  00  43  100  
28  Elaboran informes 
técnicopedagógicos de la 
ejecución de lo planificado en 
equipo.   
03  07  04  09  14  32  15  35  07  16  00  00  43  100  
29  El equipo docente toma 
decisiones para la mejora de la 
planificación, la ejecución.   
02  05  06  14  16  37  12  28  07  16  00  00  43  100  
Fuente: Elaborado por la autora  
  
INTERPRETACIÓN:  
- El 32% de los docentes encuestados considera que de vez en cuando se 




- El 37% de los docentes considera que a veces se siente satisfecho con el 
trabajo docente en equipo que anima y promueve un ambiente participativo.  
- El 37% de los docentes considera que casi nunca satisfacción por el 
reconocimiento a su labor en el equipo.  
- Al ejecutar lo planificado el 39% de los docentes nunca sienten satisfechos al 
compartir experiencias y procesos en equipo  
- El 37% de los docentes encuestados considera que a veces los informes 
técnico-pedagógicos de la ejecución de lo planificado no son realizados en 
forma personal.  
- El 35% de los docentes consideran que de vez en cuando elaboran informes 
técnico-pedagógicos de la ejecución de lo planificado en equipo.  
- El 37% de los docentes opinan que equipo docente a veces toma decisiones 
para la mejora de la planificación, la ejecución.  
  
3.2.- PROPUESTA DE LA INVESTIGACIÓN  
ESTRATEGIAS DE GESTIÓN PEDAGÓGICA DEL TRABAJO DOCENTE 
Y EL FOMENTO DE LOS GRUPOS DE TRABAJO COOPERATIVO Y LA 
DINÁMICA GRUPAL EN LA PLANA DOCENTE DE LA INSTITUCIÓN  
EDUCATIVA “JUAN UGÁZ”, DE SANTA CRUZ, REGIÓN CAJAMARCA.  
  
3.2.1-  Descripción de la Propuesta.  
La propuesta del presente trabajo de investigación está dirigida a 
los docentes de la institución educativa “Juan Ugaz” del distrito de 
Santa Cruz, región Cajamarca. Después de haber realizado un 
diagnóstico, se evidenció que entre los docentes no hay una clara 
convicción de que la práctica y la actitud de cooperar implica una 
conjunción de valores morales, de valores institucionales, de 
esfuerzos compartidos, de acuerdos e interdependencia entre los 
agentes educativos; predomina mucho más el trabajar en forma 
individual. Asimismo, a menudo en su práctica didáctica se 
confunde el trabajo cooperativo con hacer trabajo por grupos. No 
hay una conciencia colectiva que, para enfrentarse a los 
problemas, retos y objetivos institucionales, es necesario hacerlo 




proponen estrategias de gestión pedagógica del trabajo docente 
para fomentar las relaciones humanas en el trabajo institucional; 
las mismas que se basan en la teoría del trabajo en equipo de Ken 
Blanchard y Alan Randolph y la teoría del aprendizaje cooperativo 
de Jhonson y Jhonson, cuyas características centrales son: La 
interdependencia positiva, la responsabilidad individual, la 
interacción promotora, las habilidades sociales y el procesamiento 
grupal   
  
3.2.2-  Objetivos  
General: Diseñar estrategias de gestión pedagógicas de trabajo 
docente a fin de fomentar grupos de trabajo cooperativos y la 
dinámica grupal entre los docentes de la Institución Educativa  
“Juan Ugaz” del distrito de Santa Cruz, región Cajamarca  
a.-  Precisar las características de las actitudes cooperativas  
 docentes     
b.-  Precisar las características de los niveles de cooperación 








Plantear las estrategias de trabajo cooperativo docente y sus 
dinámicas para fomentar las relaciones humanas entre los 




















3.2.3.- Plan de Intervención:  
Caracterización de los grupos docentes cooperativos y sus objetivos 
comunes  
a) La interdependencia positiva entre 
objetivos, recursos y roles,  
1.- Consiste en la percepción de que uno está vinculado 
con otros de manera tal que uno no puede tener éxito si 
es que los demás no lo tienen; y que los beneficios del 
trabajo de los compañeros de grupo benefician a uno 
mismo de la misma manera como el trabajo propio 
beneficia al grupo.   
2.- La interdependencia positiva hacia la meta (objetivos 
definidos, conocidos, compartidos por todos los 
miembros del grupo) o las metas de trabajo mutuo, 
estructuran cada actividad cooperativa, para lo cual se 
dividen las tareas que van a desarrollar como grupo, 
cada uno hace lo suyo para beneficio de todos.   
3.- La interdependencia de recursos, donde los recursos 
se distribuyen y los miembros tienen la responsabilidad 
de cuidarlos. Puede reforzarse incorporando 
recompensas conjuntas para que el grupo perciba el 
éxito como fruto del esfuerzo de cada uno y sienta que 
el trabajo en conjunto es efectivo y desarrollen el 
sentimiento de pertenencia al grupo.  
b) La responsabilidad individual y grupal 
respecto al logro de los objetivos.  
a.- Esta característica contribuye a la valoración 
personal. Se organizan para fortalecerse académica y 
afectivamente. Los miembros del grupo necesitan saber: 
(I) Quién necesita más asistencia, soporte y ánimo para 
completar la tarea   
(II) Que ellos no podrán “recostarse” en el trabajo de los 
otros.   
  
b.- El propósito es hacer de cada miembro un individuo 
más fuerte para su propio beneficio, aprenden juntos que 
rinden cada vez mejor como individuos. Para asegurarse 
de que cada miembro ha sido reforzado, cada uno es 
considerado por separado individualmente responsable 
de compartir su trabajo. La responsabilidad es 




c) La interacción cara a cara.  
  
Es la interacción social e intercambio verbal las que 
posibiliten la organización y el funcionamiento efectivos 
para alcanzar sus metas como grupo cooperativo. Se 
asegura el éxito de todos a través de la ayuda, la  
 
Caracterización de los grupos docentes cooperativos y sus objetivos 
comunes  
 asistencia, el soporte, el ánimo y la celebración de los 
esfuerzos. La proximidad y el diálogo permiten 
desarrollar dinámicas de ayuda, apoyo y refuerzo. 
Adquiriendo un compromiso personal y cooperativo, 
unos con otros y en relación con los objetivos.   
d) El uso apropiado de habilidades de 
cooperación y de trabajo en grupo  
Contribuir al éxito del esfuerzo cooperativo requiere de 
habilidades interpersonales y de pequeños grupos. El 
liderazgo, la toma de decisiones, el construir sobre la 
base de la confianza, la comunicación y las habilidades 
de manejo de conflictos deberán ser enseñadas con 
tanto propósito y precisión como las habilidades 
académicas para que el grupo funcione en una 
organización cooperativa.   
e) Desarrollo de la conciencia del propio 
funcionamiento como grupo  
  
Consiste en la reflexión, discusión y evaluación del logro 
de las metas y de los procesos que los miembros del 
grupo están utilizando para mejorarlos. Los grupos 
cooperativos deben:   
(a) Describir qué acciones realizadas por el grupo 
han permitido asegurar que todos los miembros del 
grupo están alcanzando niveles de logro y manteniendo 
relaciones efectivas de trabajo de grupo y cuáles no y   
(b) Tomar decisiones acerca de qué conductas 
mantener y cuáles cambiar. El procesamiento en grupo 
permitirá tomar conciencia de los procesos y productos 
de su trabajo.  
  
  
Objetivos comunes del grupo cooperativo.  




La comunidad educativa = comunidad de 
trabajo.  
-Los grupos docentes cooperativos trabajan juntos.  
-Se apoyan mutuamente.  
-Aportan soluciones a los problemas generando el clima 
de confianza y el ambiente organizacional necesario 
para promover a la comunidad educativa como 
comunidad de trabajo.   
  
Proyectos comunes: metas y objetivos  -Se basan en la Interdependencia positiva, de metas, 
recursos y roles; donde se implican en un diálogo sobre 








 -El consejo educativo decide roles y tareas y se asumen 
en equipo.   
-Intervención activa para conseguir los objetivos como 
tarea colectiva.   
-Interacción positiva asumida cooperativamente por los 
miembros como comunidad con apoyo mutuo.   
-La dirección promueve un plan de trabajo colectivo, 
como coordinador y gestor, con responsabilidades 
compartidas, los grupos de trabajo se apoyan.   
-Las decisiones se coordinan y se trabaja en equipo. 
Los docentes intercambian experiencias de enseñanza 
en aula haciendo útil el intercambio para la práctica.  
 -La institución educativa se esfuerza por ser 
innovadora estableciendo proyectos innovadores que 
respondan a las demandas externas y la realidad 
interna.   
-Los docentes perciben las discrepancias proponiendo 
soluciones que suponen mejoras al interior de los 
grupos de trabajo.   
-Actitud positiva y de motivación al interior de los 
grupos de trabajo en perspectiva de mejorar el nivel de 



















3.2.4- Estrategias y Dinámicas de Trabajo Cooperativo Docente   
  
ESTRATEGIA DE TRABAJO COOPERATIVO “APRENDIENDO 

















APRENDIENDO A  
COOPERAR  
  









1.-  Para que un grupo reducido de docentes constituyan un equipo 
deben tener muy claro que hay algo institucional que les une 
(misión y visión institucional, por ejemplo), que persiguen un 
objetivo institucional común y están convencidos de que 







2.-  A fin de que los distintos equipos de docentes se sientan 
miembros de un grupo más amplio de docentes  deben de 
tener muy claro lo que les une y el objetivo institucional común 
que persiguen y que, entre todos, juntando el esfuerzo de 





3.-  Las actuaciones de los distintos actores sociales del ámbito de 
Intervención ya persiguen desde el inicio esta finalidad:  
OBJETIVO COMUN   
TOMAR  
CONCIENCIA DE  
GRUPO   
CLARIDAD DE LO  
QUE LOS   UNE Y EL  




Tomar conciencia de grupo, sensibilización de los integrantes 
del grupo, formar los equipos de docentes y empezar a crear 





4.-  Predisponer al equipo de docentes para trabajar de forma 
cooperativa. Se destaca aquí la importancia de trabajar en 
equipo como una concepción institucional coherente y 
permanente. Para ello, la presente estrategia propone una 
serie de dinámicas de grupo que pueden facilitar un mayor 
conocimiento mutuo de los docentes conformantes de los 
equipos de trabajo; para que poco a poco vayan 
incrementando sus relaciones de amistad. Estas dinámicas se 
pueden ir realizando en el momento que el equipo docente 




5.-  Los proyectos comunes constituyen otro elemento que muy 
importante que contribuye en gran medida a adquirir esta 
conciencia de equipo. Los Proyectos pueden ser tanto de 
desarrollo institucional, relacionados directamente con las 
áreas del currículum, así como proyectos ocasionales que se 
llevan a cabo durante las relaciones interpersonales de los 
docentes: una propuesta silábica, una malla curricular, una 
IMPORTANCIA DE  
TRABAJAR EN  
EQUIPO   
PROYECTOS  




proyección social, un festival, un libro, una fiesta para celebrar 
el aniversario de la institución, o celebrar los onomásticos de  
los colegas, etc. Más importante que los aspectos formales de 
estos proyectos –que sean “vistosos” o “espectaculares”- es 
conseguir la participación de todos los docentes, cada uno 
según sus posibilidades. Sólo así, si todos han aportado algo, 
será un proyecto realmente “comunitario” e incrementará, por 
lo tanto, la conciencia de comunidad y de equipo.  
  
  
b.-  Autorregularse como equipo de trabajo docente: (Basado en 
Kenneth Blanchard y Jhonson y Jhonson)  
  
1.-  La otra dimensión que se debe trabajar a la hora de 
enseñar a trabajar en equipo es la autorregulación de los 
miembros de un equipo. Cuando ya entran a trabajar en 
equipo en “serio”, es muy posible que los mismos 
docentes constaten lo mismo: “Lo difícil que es trabajar 
en equipo”.   
  
2.-  El equipo docente, deberá juzgar cuál es el momento más 
idóneo para empezar a trabajar, organizar, planificar las 
actividades de intervención, etc.; determinando las 
primeras normas de funcionamiento. Dice Kenneth 
Blanchard (1998), las normas no se “imponen” desde el 
principio, por “real decreto”, ni las dicta directamente el 
decano u otro funcionario. Más bien se van 
determinando a medida que surja la necesidad de ello.   
  
3.-  Para la elaboración de las normas, Kenneth Blanchard 
(2002) propone la “técnica del caso” o “elaboración 
progresiva de normas”. Esta técnica consiste en ir 
estableciendo progresivamente las normas a partir de 




dificultades- que vayan apareciendo a lo largo de las 
sesiones de trabajo en equipo.   
  
AUTORREGULACIÓN DEL  






    
c.-  Estrategias dinámicas para fomentar el equipo de trabajo 







I.- DATOS INFORMATIVOS:  
Institución Educativa: “Juan Ugaz” del distrito de Santa Cruz, región Cajamarca  
Duración                     : 8 horas pedagógicas  
Técnica                        : Proyecto de estudio integrado  











a.- Luego de constituidos los grupos de 
trabajo, cada grupo realiza un proyecto 
de investigación de interés común al 
grupo. Para ello previamente se debe:  
-Presentar varios temas opcionales  
-Argumentar cada uno de ellos  
-Intercambio de opiniones y seleccionar 
uno de interés de todos.  
b.- Los integrantes lo firman para 
señalar que han aportado su parte al 
trabajo, y que están de acuerdo con su 
contenido y pueden presentarlo o 
explicarlo.   
c.- Cuando se usan diversos materiales  
(como tijeras, papel, cola o 
marcadores), asigne a cada integrante 
del equipo responsabilidad para cada 
uno de los materiales.   
d.- Si es pertinente, asigne a cada 
integrante un rol específico  
-Presentar ideas           
-Producir ideas y          
 -Organizar el trabajo.   
-Desarrollar un 
proyecto completo, 
que cada miembro del 
equipo pueda explicar 
o presentar.  
Desarrollar actitudes 
cooperativas de 
trabajo intra-grupo, e 
inter-grupos. Cuando 
resulte útil o 
conveniente, verificar 
los procedimientos, las 
informaciones, y los 
progresos con otros 
grupos.  
1. Cada integrante del 
grupo puede aportar con 
lapiceros, lápices o  
plumones de diferentes 
colores, etc.  
2.-Cada integrante del 
grupo presenta el 
proyecto grupal a un 
integrante de otro grupo. 
3.- Cada alumno rinde 
una prueba individual 




            Estrategia  n° 01  
“El proyecto de estudio  







La técnica del JIGSAW o Puzzle (Rompecabezas) es quizá la más 
conocida y la más utilizada en el ámbito académico. De acuerdo 
con García, Traver y Candela (2001) los objetivos son:   
- Estructurar las interacciones entre los docentes, mediante 
equipos de trabajo.   
- Lograr que los docentes participantes dependan unos de otros 
para lograr sus objetivos. La secuencia de pasos que conforma 
esta técnica son los siguientes:   
a. El responsable o coordinador del trabajo en equipo ha de 
tener preparada la división del tema a tratar en cinco o seis 
documentos; los cuales se repartirán a los docentes 
participantes siguiendo un orden. Cada uno de ellos será 
necesario para aprender la totalidad del tema y, por tanto, 
todos ellos forman la unidad temática completa.  
b. Se divide a los docentes en grupos de cinco o seis (según el 
número de documentos elaborados) y dentro de cada grupo 
cada miembro recibirá un número de 1 a 5 (o 6).  
  
 
           Figura I. Grupos originales en la técnica JIGSAW- Rompecabezas  
  
Estrategia  N ° 02  
JIGSAW o PUZZLE  
  
Grupo original I        Grupo original II       Grupo original III         Grupo  







A los docentes con el número 1 se les reparte el mismo documento 
(que será diferente al del resto de compañeros y que puede 
corresponderse a la primera parte del tema de estudio).  
   
A los docentes con el número 2 se les reparte el mismo 
documento (que puede ser la segunda parte del tema) y así 
sucesivamente con el resto de docentes participantes.   
  
La primera fase será, por tanto, que los docentes participantes 
individualmente preparen su documento, que lo lean, que lo 
entiendan, que lo aprendan (no memorizando) y que recopilen 
las dudas que les surjan  
c. Una vez que ya ha finalizado el tiempo estimado para la 
preparación individual del documento, comienza la segunda 
fase que se denomina “Reunión de Expertos”. En este 
momento todos los docentes participantes con el número 1 se 
reúnen para debatir y comentar su documento (que es el 
mismo). Los docentes participantes con el número 2 también 
se reúnen, y así sucesivamente con el resto de los números.  
 
  
La finalidad de esta fase es doble: por un lado, que cada 
docente se haga experto del documento a través del debate, 
de los comentarios y de las explicaciones que se hagan en 
dichos grupos y por otro, que juntos diseñen un plan común 
para comunicar ese documento al resto de compañeros.   
  
  




                                        Fig. II: Grupos de expertos   
1  2  2  6  6  1  3  
3  4  4  5  5  




d. Finalizada las reuniones de expertos, llega la tercera fase, 
que supone el regreso al grupo original y, cada alumno 
explicará al resto de sus compañeros el documento que ha 
estado preparando. Se recomienda que la exposición de los 
mismos sea en el orden adecuado para, al finalizar, disponer 





e. L a última fase, la fase cuarta, consiste en evaluar el 
aprendizaje logrado y la eficacia de la técnica individualmente. 
Para ello, el coordinador-responsable del taller, debe preparar 
un test sobre todo el material que han trabajado con el fin de 










    
  
  
Grupo original I        Grupo original II       Grupo original  





Figura III. Regreso a los originales  
1  2  1  2  1  2  1  2  
3  4  3  4  4  3  3  4  




3. 3.- EL MODELADO DE LA PROPUESTA.  
3.3.1.- Representación gráfica del modelado teórico de la propuesta.  
 
  
Como conclusión en este capítulo consideramos que los diseños de las 
estrategias pueden contribuir eficazmente en los niveles de trabajo 






















             
                   PROCESO DE TRABAJO COOPERATIVO DOCENTE  
Caracterización   de   
los   grupos   docentes   
cooperativos   y   sus   
objetivos   comunes   
  
Planificación  
curricular en  
equipo   
Estilo de gestión  
en la Institución  
Educativa   
Estrategias  y  
dinámicas  de  
trabajo  
cooperativo  






del equipo  
docente   
  
Objetivos   
comunes   de   los   
grupos   docentes   





1.-  El diagnóstico situacional reflejó que entre los docentes no hay una clara 
convicción de que, para enfrentarse a los problemas, retos y objetivos 
institucionales, es necesario hacerlo de forma participativa y conjunta; pues 
predomina mucho más el trabajar en forma individual. Asimismo, en su 
práctica didáctica se confunde el trabajo cooperativo con hacer trabajo por 
grupos.   
  
2.-  El desarrollo de estrategias cooperativas en la gestión constituye una 
contribución a la mejora de la gestión y del ambiente educativo; ya que 
permite adoptar en forma colectiva y participativa, trabajo y acuerdos 
institucionales, actitudes dialogantes con el resto de compañeros, impulso 
del desarrollo organizacional docente de tipo horizontal.  
  
3.-  Se interrelacionan las características centrales de los grupos cooperativos de 
docentes con los objetivos comunes del grupo cooperativo a través de la 
interdependencia positiva entre objetivos, recursos y roles; la 
responsabilidad individual y grupal respecto al logro de los objetivos, entre 
otros.  
  
4.-  Se contribuye a mejorar los niveles de cooperación para la gestión 
pedagógica, así como a fortalecer las actitudes cooperativas en la dinámica 
interior de los grupos docentes  
5.-  Las estrategias de gestión de los grupos cooperativos de docentes a través 
de la estrategia aprendiendo a cooperar; el proyecto de estudio integrado y 
la técnica Jigsaw o Puzzle; contribuyen a mejorar la interrelación social y la 













1.-  Es importante entender, que la dinámica grupal de los grupos cooperativos 
de docentes favorece los procesos pedagógicos en toda su dimensión, 
desde la curricular hasta la comunicación interpersonal, a través de los 
cuales cada uno de los actores renueva sus estructuras mentales y 
actitudes, para compartir y asumir una cultura de cooperación, dinámica y 
grupal, fundamentales para construir una gestión organizacional 
cooperativo. En ello radica la importancia del presente trabajo, que 
pretende contribuir no sólo a mejora de los procesos institucionales, sino 
también, a la mejora de la convivencia institucional.  
  
2.-  Consideramos de imperativa necesidad pedagógica que se impulse y 
fomente la gestión de grupos cooperativos de docentes en las instituciones 
educativas de nuestra región y de otras regiones del país, ya que ello 
permitiría, no sólo mejorar la eficiencia y la eficacia de las gestiones 
institucionales, sino que también la mejora de las relaciones humanas al 
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ANEXO 01  
 
  
UNIVERSIDAD NACIONAL PEDRO RUIZ GALLO-LAMBAYEQUE  
ESCUELA DE POST GRADO  
MAESTRIA EN CIENCIAS DE LA EDUCACIÓN  
  
 VALORACIÓN DE LA GESTIÓN PEDAGÓGICA DEL TRABAJO  
DOCENTE EN EQUIPO  
Estimado docente: Marque su función, y escribe su especialidad.  Directivo 
( ) Coordinador ( ) Docente ( )   
Especialidad: ……………………………………………………  
A continuación, encontrará unas afirmaciones en relación con el trabajo en 
equipo de los docentes de la institución educativa. Marque la respuesta que 
describa cuán bien realizan los equipos docentes la gestión pedagógica de su 
trabajo.   
0 = Nunca 1 = Deficiente 2 = Regular 3 = Satisfactorio 4 = Muy satisfactorio 5 = 
Excelente  
------------------------------------------------------------------------------------------------- 
----                          
                            PLANIFICACION CURRICULAR EN EQUIPO   
1) La definición en equipo de los objetivos estratégicos de la institución orienta a largo 
plazo la solución de la problemática identificada por la comunidad educativa.   
( ) Nunca ( ) Deficiente ( ) Regular ( ) Satisfactorio ( ) Muy satisfactorio ( ) Excelente   
  
2) La revisión en equipo del Proyecto Curricular Institucional, y otros planes de trabajo 
institucionales orienta el diseño curricular hacia el perfil del estudiante.  ( ) Nunca ( 
) Deficiente ( ) Regular ( ) Satisfactorio ( ) Muy satisfactorio ( ) Excelente   
  
3) Los equipos docentes toman decisiones en la elaboración del currículo de la escuela 
profesional de educación  
( ) Nunca ( ) Deficiente ( ) Regular ( ) Satisfactorio ( ) Muy satisfactorio ( ) Excelente   
  
4) Elaboran los programas de estudio en equipo de nivel / área / grado.   
( ) Nunca ( ) Deficiente ( ) Regular ( ) Satisfactorio ( ) Muy satisfactorio ( ) Excelente   
5) Programan las unidades didácticas: capacidades, contenidos, estrategias, 
actividades, evaluación en equipo.   
( ) Nunca ( ) Deficiente ( ) Regular ( ) Satisfactorio ( ) Muy satisfactorio ( )  
Excelente   





( ) Nunca ( ) Deficiente ( ) Regular ( ) Satisfactorio ( ) Muy satisfactorio ( )  
Excelente   
Tenga a bien, comentar sus respuestas en las líneas punteadas.   
  
7) Diseñan en equipo los indicadores e instrumentos de evaluación.   
( ) Nunca ( ) Deficiente ( ) Regular ( ) Satisfactorio ( ) Muy satisfactorio ( ) Excelente   
  
                     LA ORGANIZACIÓN DEL EQUIPO DOCENTE  
8) El equipo docente ha sido capacitado para realizar los procesos de:  
a) Planificación,   
( ) Nunca ( ) Deficiente ( ) Regular ( ) Satisfactorio ( ) Muy satisfactorio ( )  
Excelente   
b) Ejecución   
( ) Nunca ( ) Deficiente ( ) Regular ( ) Satisfactorio ( ) Muy satisfactorio ( )  
Excelente   
c) Evaluación Curricular   
( ) Nunca ( ) Deficiente ( ) Regular ( ) Satisfactorio ( ) Muy satisfactorio ( )  
Excelente   
d) Desarrollo de capacidades para trabajar en equipo, habilidades comunicativas y 
sociales   
( ) Nunca ( ) Deficiente ( ) Regular ( ) Satisfactorio ( ) Muy satisfactorio ( )  
Excelente   
e) Habilidades para tomar decisiones.   
( ) Nunca ( ) Deficiente ( ) Regular ( ) Satisfactorio ( ) Muy satisfactorio ( ) Excelente   
  
9) El trabajo en el equipo docente a través de la estructura organizativa de la 
institución educativa es autónomo.   
( ) Nunca ( ) Deficiente ( ) Regular ( ) Satisfactorio ( ) Muy satisfactorio ( ) Excelente   
  
10) Cada uno de los miembros del equipo docente modela sus actitudes y 
desempeño en la dinámica grupal para lograr integrarse.   
( ) Nunca ( ) Deficiente ( ) Regular ( ) Satisfactorio ( ) Muy satisfactorio ( ) Excelente   
     
11) Los docentes aplican estrategias de:  a) Comunicación   
( ) Nunca ( ) Deficiente ( ) Regular ( ) Satisfactorio ( ) Muy satisfactorio ( )  
Excelente  
b) Liderazgo   
( ) Nunca ( ) Deficiente ( ) Regular ( ) Satisfactorio ( ) Muy satisfactorio ( )  
Excelente   
c) Toma de decisiones en el trabajo en equipo  
 ( ) Nunca ( ) Deficiente ( ) Regular ( ) Satisfactorio ( ) Muy satisfactorio ( ) Excelente   
  
12) Los niveles de coordinación para la planificación, ejecución y evaluación son 
definidos por el equipo.   





                          LA EJECUCIÓN CURRICULAR EN EQUIPO   
13) Los docentes cumplen funciones comprometidos con la tarea al ejecutar las 
actividades planificadas en equipo.  
 ( ) Nunca ( ) Deficiente ( ) Regular ( ) Satisfactorio ( ) Muy satisfactorio ( ) Excelente   
  
14) El trabajo docente en equipo anima y promueve un ambiente participativo.  
 ( ) Nunca ( ) Deficiente ( ) Regular ( ) Satisfactorio ( ) Muy satisfactorio ( ) Excelente   
  
15) Los docentes están motivados por la satisfacción y reconocimiento a su labor en 
el equipo.   
( ) Nunca ( ) Deficiente ( ) Regular ( ) Satisfactorio ( ) Muy satisfactorio ( ) Excelente   
  
16) Al ejecutar lo planificado los docentes compartimos experiencias y contrastamos 
procesos en equipo.   
( ) Nunca ( ) Deficiente ( ) Regular ( ) Satisfactorio ( ) Muy satisfactorio ( ) Excelente   
17) Elaboran informes técnico-pedagógicos de la ejecución de lo planificado en forma 
personal.   
( ) Nunca ( ) Deficiente ( ) Regular ( ) Satisfactorio ( ) Muy satisfactorio ( ) Excelente   
Elaboran informes técnico-pedagógicos de la ejecución de lo planificado en equipo.   
( ) Nunca ( ) Deficiente ( ) Regular ( ) Satisfactorio ( ) Muy satisfactorio ( ) Excelente   
  
18) El equipo docente toma decisiones para la mejora de la planificación, la ejecución.   
( ) Nunca ( ) Deficiente ( ) Regular ( ) Satisfactorio ( ) Muy satisfactorio ( ) Excelente   
  
LA EVALUACIÓN DE LA PROGRAMACIÓN CURRICULAR EN EQUIPO  
19) El monitoreo del trabajo docente en equipo tiene en cuenta los procesos de 
pedagógicos, el tiempo y las horas efectivas.   
( ) Nunca ( ) Deficiente ( ) Regular ( ) Satisfactorio ( ) Muy satisfactorio ( ) Excelente   
  
20) Desarrollan procesos de reflexión e investigación en equipo como parte de la 
formación permanente en servicio.   
( ) Nunca ( ) Deficiente ( ) Regular ( ) Satisfactorio ( ) Muy satisfactorio ( ) Excelente   
  
21) La comunicación de resultados considera los informes del rendimiento académico 
en las evaluaciones finales, elaborados en el equipo docente.  ( ) Nunca ( ) 
Deficiente ( ) Regular ( ) Satisfactorio ( ) Muy satisfactorio ( ) Excelente   
  
22) La toma de decisiones en equipo permite la mejora de los procesos de 
planificación, ejecución y evaluación.   
( ) Nunca ( ) Deficiente ( ) Regular ( ) Satisfactorio ( ) Muy satisfactorio ( ) Excelente   
  




23) El aporte del trabajo en equipo supera el aporte individual en la gestión 
pedagógica.   
( ) Nunca ( ) Deficiente ( ) Regular ( ) Satisfactorio ( ) Muy satisfactorio ( ) Excelente   
  
24) Hay un cambio de actitud con la integración de los docentes al equipo.   
( ) Nunca ( ) Deficiente ( ) Regular ( ) Satisfactorio ( ) Muy satisfactorio ( ) Excelente   
  
25) Se observa una cultura profesional en el equipo docente.   
( ) Nunca ( ) Deficiente ( ) Regular ( ) Satisfactorio ( ) Muy satisfactorio ( ) Excelente  









































ANEXO 02  
 
UNIVERSIDAD NACIONAL PEDRO RUIZ GALLO-LAMBAYEQUE  
ESCUELA DE POST GRADO  
MAESTRIA EN CIENCIAS DE LA EDUCACIÓN  
  
INSTRUMENTO PARA DOCENTES   
A continuación, encontrará una serie de afirmaciones en relación con su 
trabajo. Marque con un aspa (X) la respuesta que mejor describa lo que 
Ud. siente con respecto a su trabajo actualmente. No existen respuestas 
correctas o incorrectas. Las alternativas de respuesta que encontrará son 
las siguientes:   
TA = Totalmente de Acuerdo   
A = de Acuerdo   
LA = Ligeramente de Acuerdo   
LD = Ligeramente en Desacuerdo   
D = en Desacuerdo   
TD = Totalmente en Desacuerdo   
  
N°    TA  A  LA  LD  D  TD  
1  Los docentes se sienten identificados con la 
institución educativa  
            
2  Los docentes conocen y practican la Misión de la 
institución educativa  
            
3  Los Directivos promueven la creatividad de los 
grupos docentes  
            
4  En  la  institución  educativa  prevalece  el  
individualismo y la colaboración es pobre  
            
5  Los Directivos dan autonomía a los grupos docentes 
para manejar sus propios tiempos y actividades  
            
6  Los miembros del grupo docente hacen los trabajos 
bien sólo cuando el Coordinador de Nivel está 
supervisando  
            
7  La institución educativa tiene una buena 
organización con funciones claras  





8  Los Coordinadores de Nivel son eficientes en sus 
labores  
            
 
N°    TA  A  LA  LD  D  TD  
9  En la institución educativa existen normas eficaces 
para realizar bien las actividades  
            
10  Los Directivos tienen confianza en los miembros del 
grupo docente  
            
11  El Director (a) es un líder respetado por todos los 
docentes  
            
12  Los Directivos son coherentes entre lo que dicen y 
hacen  
            
13  Los Directivos conocen bien todo lo que ocurre en la 
institución educativa  
            
14  La comunicación entre los Directivos de la institución 
educativa es buena  
            
15  En la institución educativa los directivos escuchan a 
los docentes  
            
16  Es frecuente que una orden sea cambiada sin 
explicación de un momento a otro por los Directivos 
o Coordinadores  
            
17  Cuando a los docentes se les da una norma y falta 
información, ellos la solicitan a la persona que la dio  
            
18  Antes de tomar cualquier decisión, los Directivos se 
aseguran de que éstas sean las más adecuadas  
            
19  En la institución educativa los grupos docentes son 
considerados para tomar decisiones importantes 
con respecto a su trabajo  
            
20  Cuando se realiza un buen trabajo los Directivos 
felicitan a los miembros de los grupos docentes  
            
21  Los Directivos no dan sugerencias ni opiniones 
sobre el trabajo realizado como para poder 
mejorarlo  
            
22  En la institución educativa se promueve la 
capacitación de sus docentes  
            
23  A veces los Directivos dan mayores 
responsabilidades a los docentes pesar de que no 
están entrenados para ello  
            
24  En los ascensos a veces no se consideran los 
méritos  




25  La comunicación entre los Directivos de la  
institución educativa es fluida  
            
26  Los ambientes o infraestructura de la institución 
educativa son adecuados porque permiten realizar 
bien los trabajos  
            
27  Los materiales o equipos necesarios para realizar los 
trabajos son suficientes  
            
N°    TA  A  LA  LD  D  TD  
28  Las relaciones interpersonales entre los miembros 
de los grupos docentes de la institución educativa 
son buenas  
            
29  Los docentes no se sienten involucrados con el 
desarrollo de la institución educativa  
            
30  No hay coherencia entre las actividades de los 
Directivos y la Misión de la institución educativa  
            
31  Hay poca comunicación y coordinación entre los 
Directivos  
            
32  Me parece que hay una buena comunicación entre 
los Directivos y los docentes  
            
33  Creo que la comunicación que va de los docentes a 
los Directivos es abierta  
            
34  Creo que los Directivos o Coordinadores dan 
información suficiente y adecuada para realizar bien 
los trabajos  
            
35  Algunas decisiones se toman rápidamente sin prever 
las consecuencias que traerán  
            
36  Los Directivos de la institución educativa se 
preocupan por brindar capacitación a los docentes  
            
37  La falta de capacitación interfiere en la eficaz 
realización de los trabajos  
            
38  En la institución educativa se promueve el desarrollo 
profesional de los docentes  
            
39  Los Directivos son eficientes en sus labores              
40  Los grupos docentes se sienten cómodos para 
expresar sus ideas  
            
41  En la institución educativa, se da capacitación a los 
docentes que lo merecen por lo bien que realizan su 
trabajo  




42  Los grupos docentes tienen confianza en sus 
Directivos o Coordinadores de Nivel  
            
  
